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 La presente investigación estudia la relación exitente entre la gestión directiva y el 
clima organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen Jauja, de 
Junin. La hipótesis que se formula es que existe una relación significativa entre la gestión 
directiva y el clima organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, 
Jauja – Junín. La población y muestra de estudio fueron los docentes de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del Carmen, los cuales fueron clasificados de acuerdo a la 
modalidad educativa, es decir la modalidad adultos tanto como primaria y nivel 
secundaria, conformado en total una población de 54 docentes. En la elaboración de los 
instrumentos del estudio, se consideró las fuentes del problema de investigación, la 
hipótesis planteada conducente al cumplimiento de los objetivos correspondientes, 
utilizándose las siguientes técnicas que nos permitieron recoger la información y medir las 
variables de manera objetiva: técnica psicométrica y técnica de fichaje. En el proceso de 
búsqueda de los antecedentes de la presente investigación no se ha encontrado un trabajo 
semejante al presentado que nos permita discutir y comparar los resultados sobre la 
relación y correlación entre el la gestión directiva y el clima organizacional por lo que 
desde este punto de vista de la investigación resulta innovadora en su problemática. 






 This research studies the relationship between managerial management and the 
organizational climate of the Educational Institution Nuestra Señora del Carmen Jauja, of 
Junin. The hypothesis that is formulated is that there is a significant relationship between 
management and the organizational climate of the Educational Institution of Our Lady of 
Carmen, Jauja - Junín. The population and sample of study were the teachers of the 
Educational Institution of Our Lady of Carmen, which were classified according to the 
educational modality, that is to say the adult modality as much as primary and secondary 
level, conformed in total a population of 54 teachers. In the elaboration of the study 
instruments, the sources of the research problem were considered, the hypothesis raised 
leading to the fulfillment of the corresponding objectives, using the following techniques 
that allowed us to collect the information and measure the variables objectively: 
psychometric technique and signing technique. In the process of searching the background 
of the present investigation, no work similar to the one presented that allows us to discuss 
and compare the results on the relationship and correlation between management and 
organizational climate has been found, so from this point on View of the research is 
innovative in its problems. 







La presente investigación se realizó en la Institución Educativa Nuestra Señora del 
Carmen con el propósito de identificar de qué manera se relaciona la gestión directiva y el 
clima organizacional. 
Este tema se escogió para ser investigado científicamente debido a que se ha 
observado en la institución educativa ciertas dificultades en el clima organizacional. Cada 
día es necesario que las empresas establezcan un clima organizacional favorable para todos 
los elementos que son parte de ella, tanto elementos internos como externos: Se puede 
mencionar al personal y a los directivos como elementos internos y clientes, proveedores, 
gobierno, bancos, y público en general como elementos externos. 
Hacia todo esto apunta la presente investigación, porque ésta pretende propiciar en 
el educador la ocasión de reafirmar su caudal de información o de iniciar el necesario 
cambio en algún aspecto de la misma, a la vez que le proporciona la oportunidad para 
examinar su propia actitud frente a uno de los más resaltantes aspectos de la educación: la 
gestión directiva. 
La tesis tiene la siguiente estructura: 
El capítulo I, refiere al planteamiento del problema; asimismo se determinaron los 
objetivos, importancia, alcance y limitaciones que se tuvieron para realizar esta 
investigación. 
El capítulo II, refiera al marco teórico: antecedentes, bases teóricas de ambas 
variables y la definición de términos básicos. 
El capítulo III, está referido a las hipótesis, variables y su operacionalización. 
En el capítulo IV se describe la metodología que se empleó para desarrollar esta 
investigación: enfoque, tipo, diseño, población, muestra, técnicas, instrumentos, etc. 
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Finalmente, en el capítulo V se presenta los resultados de la investigación, su 
análisis, discusión, para terminar en las conclusiones y recomendaciones que hace el autor 
a la dirección. 
Se ha procurado ofrecer diversas visiones y versiones sobre el tema, mostrando los 
diferentes enfoques que hoy se manejan. Se pretende así que el educador configure su 
propio criterio personal en lo que a la didáctica se refiere y que asuma, con el debido 









Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema 
Según Chruden y Sherman (1982) toda organización posee su propia y exclusiva 
personalidad o clima que la diferencia de otras. Dichos autores sostienen que la gerencia 
debe prestar mucha atención a este aspecto, toda la influencia del clima sobre las 
necesidades psicológicas y sociales de los miembros de cualquier institución y la calidad 
de los logros aspirados. Las relaciones internas entre los integrantes de una institución 
constituyen otro elemento importante que contribuye a crear el clima que le corresponde. 
Además existen componentes de naturaleza física que actúan sobre el comportamiento y 
desempeño humano, lo que, a su vez, se asocia o incide sobre el clima organizacional. En 
cualquier institución, tal como la educativa, se percibe una atmósfera, un ambiente que 
parece diferenciarla de otras. Es así como se escucha decir que determinado plantel es 
“competitivo”, “conservador”, “agresivo”, etc. Simplemente se está referenciando el clima 
de dicha organización. 
Ambos elementos son recipientes de los factores descritos como parte del clima 
organizacional; a medida de su avance o retroceso será el progreso de las relaciones entre 
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dichos elementos y la empresa. Cabe también mencionar que si una organización no 
cuenta con un clima favorable, se verá en desventaja con otras que si lo cuenten, puesto 
que proporcionarán una mayor calidad en sus productos o servicios, con el consiguiente 
aumento de captación de clientes. La tesis está orientada a estudiar como determina la 
gestión directiva en el clima organizacional de la institución educativa Nuestra Señora del 
carmen, Jauja – Junín. 
1.2. Formulación del problema 
1.2.1 Problema general. 
PG. ¿Qué relacion existe entre la Gestión directiva y el clima organizacional de la 
Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen , Jauja – Junín? 
1.2.2 Problemas específicos. 
P1. ¿Qué relación existe entre la Gestión directiva y las relaciones interpersonales de la 
Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja - Junín? 
P2. ¿Qué relación existe entre la Gestión directiva y la cultura organizacional de la 
Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja -Junín? 
P3. ¿Qué relación existe entre la Gestión directiva y la resolución de conflictos de la 





1.3. Objetivos: general y específicos 
1.3.1. Objetivo general. 
OG. Determinar la relación que existe entre la gestión directiva y el clima 
organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. 
1.3.2. Objetivos específicos. 
OE1. Determinar la relación que existe entre la Gestión directiva y las relaciones 
interpersonales de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. 
OE2. Determinar la relación que existe entre la Gestión directiva y la cultura 
organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. 
OE3. Determinar la relación que existe entre la Gestión directiva y la resolución de 
conflicto de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
1.4. Importancia y alcance de la investigación 
El presente estudio se hace necesario por los siguientes aspectos: 
Pedagógicos 
Muchas investigaciones que se analizan en el contexto de este trabajo, definen la 
importancia de indagar las características del Clima Organizacional en instituciones 
educativas a sabiendas de la incidencia que este aspecto puede generar en el desempeño y 
productividad de sus miembros. De allí que pueden generarse alternativas que pudieran 
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coadyuvar al mejoramiento continuo de la educación e cualquier nivel y modalidad del 
sistema educativo. 
Técnicos 
Es necesario e importante que el docente aporte herramientas, originadas de 
estudios sistemáticos y con el rigor científico necesario, para recuperar la imagen y 
dignidad del ejercicio docente y de las instituciones educativas en los cuales ejercen su 
labor. 
Prácticos 
• Se demostrará que existe una relación significativa entre la Gestión directiva y el 
clima organizacional de los docentes, estos a su vez influirán en el rendimiento de 
los alumnos. 
• El presente estudio es de suma importancia para el desarrollo organizacional de la 
institución educativa Nuestra Señora del Carmen porque nos va a permitir conocer: 
• Las características del clima organizacional que presenta la institución en el 
presente. 
• La relación que existe entre la gestión directiva y el clima organizacional. 
• Los indicadores que se deben de tener en cuenta para buscar la optimización de la 
gestión directiva y por tanto el clima organizacional. 
De esta manera, con los resultados obtenidos tomar las medidas necesarias para 
lograr el desarrollo de un buen clima organizacional en la institución a través de la 
presente investigación. 
Esta investigación pretende ser una herramienta para la toma de decisiones de la 
gestión directiva de la institución objeto de estudio. Ante una nueva etapa en el desarrollo 
de la institución, han surgido diversas necesidades tales como de una mejor calidad 
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académica en el personal docente, una interacción más cercana con el alumnado, y una 
mejor calidad y eficiencia del personal administrativo y de servicio. Debido a la 
importancia del personal docente dentro del funcionamiento de la institución, en esta 
investigación se verá la relación existente entre la gestión Directiva y el clima 
organizacional así como una propuesta para reforzar los factores positivos y sustituir los 
factores negativos a través de propuestas que beneficien tanto a los docentes como a la 
institución, y pueda lograrse de esta manera un mayor compromiso con la calidad y la 
excelencia. 
1.5. Limitaciones de la investigación 
1.5.1. Limitación teórica. 
Entre las limitaciones para realizar el estudio se tiene las escasas investigaciones 
nacionales relacionadas con el clima institucional de tipo educativo. 
1.5.2. Limitaciones metodológicas. 
Los alcances de esta investigación sólo se refiere a los integrantes de La I. E. 
“Nuestra Señora del Carmen” Jauja – Junín. 
• En cuanto a tiempo: el estudio se realizó en el año 2007-2008. 
• En cuanto a los sujetos de investigación: personal docente del nivel 
secundario turno mañana y tarde. 





2.1. Antecedentes de la investigación 
2.1.1. Antecedentes internacionales. 
Los resultados del trabajo que realiza González,R ( ) en si tesis “Detección del 
liderazgo como factor detonante de un buen clima organizacional en Educación Media 
Superior” encontraron una inconformidad en algunos docentes debido a comportamientos 
poco propios de un líder: prejuicios, segregación o malas decisiones del director, que 
conllevan a que el ambiente laboral se torne más hostil y poco productivo. Existe la 
disposición para colaborar, lo cual habla de la posibilidad de restablecer un buen clima 
laboral siempre y cuando en la escuela se de una correcta dirección. Este estudio 
demuestra la relación entre el clima laboral y la gestión directiva. 
El estudio descriptivo de Contreras, D ( ) en la tesis “Liderazgo y clima 
organizacional en un colegio de Cundinamarca. Lineamientos básicos para su 
intervención”, se dedicó a describir y analizar el liderazgo de los directivos y el clima 
organizacional presentes en un Colegio y con base en ello, plantear algunos lineamientos 
para su intervención. De acuerdo con los resultados, el Colegio estudiado muestra ciertas 
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dificultades respecto al liderazgo y algunos problemas de clima organizacional que deben 
ser intervenidos. La comunidad educativa registra una inconformidad por ejecución de 
malas prácticas de liderazgo que originó calificaciones desfavorable en las encuestas. Los 
datos entregados ameritan una intervención pronta para implementar políticas de alta 
dirección que redunden en el mejoramiento del clima organizacional.  
En el trabajo de Astorga,I ( ) en su tesis “Relación entre el clima laboral y el nivel 
de estrés del personal en una institución educativa” se concluyó que existe una relación 
significativa, moderada y en sentido inverso entre el clima laboral y el nivel de estrés del 
personal de la institución estudiada. Por otra parte, al identificar la relación entre el clima y 
el estrés, con sus las fortalezas y oportunidades, la institución está en posibilidades 
desarrollar un plan de mejora, que favorezca que los integrantes de la institución educativa 
se sientan más satisfechos, con beneficios como incremento de productividad y eficiencia, 
ya que aun cuando el clima sea un ente intangible, sus consecuencias son reales. 
Finalmente, se pudo concluir que el estudio y mejora del clima organizacional y su 
relación con el estrés del personal, resulta de vital importancia como parte de la evaluación 
institucional que llevan a cabo las organizaciones educativas que se certifican en sistemas 
de calidad, tales como el ISO 9001 en los cuales, como se sabe, la alta dirección (o gestión 
directiva) debe demostrar liderazgo y compromiso. 
2.1.2. Antecedentes nacionales. 
Alquizar, Carmen y Ruiz, Alex en su tesis Relación entre el Clima 
Organizacional y la Satisfacción Laboral en los Trabajadores de la Empresa de Servicios 
de Agua Potable y Alcantarillado de la Libertad Sociedad Anónima –Sedalib S.A. sostiene 
que los trabajadores de la empresa SEDALIB s.a. se caracterizan por tener un nivel medio 
de clima organizacional; lo que caracteriza a los trabajadores de la Empresa SEDALIB 
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s.a., es un nivel regular de satisfacción laboral; los trabajadores según sexo, condición 
laboral, jerarquía y edad, muestran percepciones similares de clima organizacional y de 
acuerdo a la categoría diagnóstica presentan un nivel medio de clima organizacional; los 
trabajadores por sexo, condición laboral, jerarquía, y edad, muestran actitudes semejantes 
de satisfacción laboral y de acuerdo a la categoría diagnóstica presentan un nivel regular 
de satisfacción laboral. Existe una correlación positiva significativa entre clima 
organizacional y la satisfacción laboral en los trabajadores de la empresa de Servicios 
SEDALIB S.A.Existe una correlación positiva significativa entre el factor autorrealización 
del clima organizacional y la satisfacción laboral en los trabajadores de la empresa 
SEDALIB s.a. 
Alvarez, Shitley en su tesis: La Cultura y el Clima Organizacional como factores 
relevantes en la eficiencia del instituto de oftalmología. Sostiene que partiendo del análisis 
de la teorías y términos sobre cultura y clima organizacional, se concluye ambos términos 
son de relevada importancia y práctica de todas las organizaciones. De ellos dependerá la 
eficacia y productividad de las mismas. La cultura es un campo magnético que reúne todo 
el ser de la organización y a todos los que en ella trabajan, lo que las personas hacen en sus 
actividades organizacionales, contiene la información sobre los valores, principios, 
rituales, ceremonias y los mismos líderes de la organización. Si las personas se 
comprometen y son responsables con sus actividades laborales, se debe a que la cultura se 
los permite y por consiguiente los climas organizacionales son favorables. La cultura 
organizacional del INO es desequilibrada, puesto que el área operativa o explícita de la 
organización no guarda coherencia alguna con el área implícita de la misma (creencias, 
valores), lo que ha desencadenado en los grupos de referencia que la integran, actitudes 
conformistas, impulsivas y auto-proteccionistas identificadas a través del respeto por las 
reglas internas, culpabilidad cuando se rompen las normas, temor a represalias, 
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dependencia, conducta estereotipada, confusión conceptual, temor a ser reprendido, 
oportunismo y control, entre muchos otros. El ritmo de desarrollo de una cultura depende 
del grado de su disposición a cambiar. Las condiciones del cambio son determinadas en 
gran medida por el liderazgo. En el INO se evidencia la resistencia al cambio precisamente 
por el estilo de liderazgo imperante en la organización, esto no permite una conciencia 
plena de la importancia del desarrollo cultural y el equilibrio que debe existir entre los 
grupos de referencia para transitar por el camino del éxito. Todos saben y cuestionan pero 
nadie impulsa una verdadera cruzada hacia el cambio que les permita trabajar en climas 
retantes, participativos y pro-activos. Si las personas se oponen al cambio es porque así lo 
establece la cultura laboral. El deficiente desarrollo de la cultura en la organización ha 
llevado a la organización a manejar en una actividad laboral normalizada y reglamentada, 
obviando a las personas como sujetos, como seres humanos que necesitan de la 
satisfacción de necesidades.La falta de una proyección cultural en ambos sentidos 
(nombrados - contratados) ha ocasionado la deserción del personal contratado calificado 
hacia otras fuentes de empleo en la empresa privada; ya que la forma de trato personal, la 
intolerancia de éstos, por la cultura organizacional y los climas de trabajos tensos, han 
llevado a los profesionales a buscar mejores oportunidades de trabajo donde realmente se 
valore su conocimiento, satisfaga sus necesidades económicas, sociales y tenga una 
verdadera planificación de carrera. Esto representa para la organización una perdida, 
puesto que la capacitación de ese personal para desempeñar cargos en la misma es costosa, 
el profesional se lleva su conocimiento y lo utiliza como trampolín para acceder a otras 
organizaciones que realmente valoran su profesionalismo y conocimiento. Los climas 
organizacionales tensos influyen sobre la deserción del personal contratado calificado de la 
organización hacia otras fuentes de trabajo. 
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La conducta es el espejo de la cultura y el liderazgo; partiendo de esta premisa se 
concluye que las características presentes en el personal en general han sido inducidas y 
fomentadas por la actual cultura y los climas de trabajo. Existe cierta disconformidad por 
la política administrativa actual, los trabajadores perciben que no existe una verdadera 
orientación hacia la innovación y los recursos humanos del INO. La cultura institucional es 
débil por la falta de un compromiso verdadero de los trabajadores para con su 
organización; no obstante, esta situación se origina porque los niveles jerárquicos más 
altos no han considerado que la difusión de la misión, la identificación y fortalecimiento de 
valores básicos y reconocimiento-cercanía con los personajes que construyeron la historia 
del INO sea un asunto prioritario. En el INO no existe una visión a largo plazo y la 
comunicación que prima es la informal horizontal; las acciones que suceden en el INO son 
difundidas o especuladas mayoritariamente por los propios compañeros. La información 
que difunden las direcciones sobre los planes y acciones que realizan en el INO es 
insuficiente y con poca periodicidad.Los trabajadores manifestaron un malestar por la falta 
de cooperación entre las áreas y por el poco mantenimiento que se les da a sus equipos de 
trabajo. Un grupo de personas no se encuentran satisfechas con el puesto que tiene 
actualmente; consideran que su nivel de formación profesional es superior a las 
necesidades del puesto, además opinan que no hay un buen sistema de ascenso interno. 
Los trabajadores se auto motivan y desmotivan fácilmente ya que no perciben que se les 
esté considerando como personas que puedan aportar ideas creativas que mejoren su 
trabajo o que contribuyan al cambio. De las personas que laboran en el INO se podría 
decir, que la relación con sus superiores y de su mismo nivel es de normal a buena 
mientras que con los subordinados es de mayor intensidad, pero esta deteriora cuando se 
presenta una oportunidad para que ellos manifiesten sus conocimientos; la rivalidad y 
competencia también se presenta pero de forma mínima, Además los resultados revelan 
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que en el ambiente laboral hay un grado de compañerismo pero no de amistad. Los 
trabajadores se describen como responsables, con espíritu de equipo, dispuestos a ayudar, 
cumplidores, algo individualistas. Los pacientes coinciden que el precio que se les cobra 
por el servicio recibido es justo; sin embargo el mayor inconveniente que presentan los 
servicios que brinda el INO para ser calificado como excelente es: el insuficiente espacio 
que sirve como ambiente de espera, la atención en las cajas (colas) y el trato del personal 
que trabaja directamente con público, esto quiere decir que el clima institucional si afecta a 
los miembros de la institución y se ve reflejado en la atención que se ofrece. 
Almonte, R. en su tesis: Influencia de las relaciones humanas de los docentes en el 
clima institucional de las instituciones educativas secundarias “José Carlos Mariátegui” y 
Nuestra Señora del Carmen de la Ciudad de Llave. Universidad Cesar Vallejo. Perú, 
realiza una investigación planteando como objetivo general: analizar cómo influye las 
relaciones humanas de los docentes en clima institucional de las instituciones educativas 
antes mencionadas. Desde el punto de vista, pensamos que el presente trabajo de 
investigación es muy importante, no solo del aspecto educativo si no dentro de la 
formación integral de cada maestrista. Esto nos ha permitido analizar las características de 
las relaciones humanas y determinar el nivel de clima institucional identificando los 
principios que más practican con frecuencia los docentes cuando se relacionan con sus 
compañeros de trabajo, entre otros. En el proceso de investigación, a través del análisis 
estadístico, se ha podido comprobar que: Las relaciones humanas sí influyen en el clima 
institucional de las instituciones “José Carlos Mariátegui” y Nuestra Señora del Carmen”. 
en forma significativa en un 75% según los ítems de encuesta realizada y probada 
estadísticamente sobre el análisis e interpretación de resultados obtenido; las relaciones 
humanas tiene relación directa con el clima institucional en ambas instituciones. Se 
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demuestra de esta forma que las relaciones humanas son pilares de desarrollo individual y 
social que permiten lograr mejores niveles de calidad de educativa y vida. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Gestión directiva. 
2.2.1.1 Definición. 
“La gestión puede entenderse como la aplicación de un conjunto de técnicas, 
instrumentos y procedimientos en el manejo de los recursos y desarrollo de las actividades 
institucionales” (Alvarado, 1999, p. 17) 
“La gerencia, más que una función o cargo como comúnmente se la entiende, es el 
conjunto de actitudes positivas que diferencia a quien desempeña dicha función y que 
posibilita los resultados exitosos en la institución” (Alvarado, 1999, p. 17). El Ministerio 
de Educación en la R:M: 168-2002-ED menciona que:  
La gestión educativa es una función dirigida a generar y sostener en el centro 
educativo, tanto las estructuras administrativas y pedagógicas, como los procesos internos 
de naturaleza democrática, equitativa y eficiente, que permita a niños, niñas, adolescentes, 
jóvenes y adultos desarrollarse como personas plenas, responsables y eficaces; y como 
ciudadanos capaces de construir la democracia y el desarrollo nacional, armonizando su 
proyecto personal con un proyecto colectivo. 
“[…] capacidad de dirigir la organización de los recursos en los centros educativos y 
la aplicabilidad de herramientas, técnicas y métodos para el logro eficaz de 
resultados […]”. 
(UDECE, 2001) Manual de Redes Educativas Rurales.  
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Se habla de un conjunto de acciones que le permite a la institución educativa 
generar un norte y definir hacia dónde quiere ir, se consolida a través de la participación de 
un equipo de gestión institucional conformado por el director y los docentes. 
Es sabido que el director tendra dificultades por las dimensiones que tiene la 
integración. El director continúa siendo la cabeza del equipo; sin embargo, una efectiva 
gestión directiva debe pasar por la conformación de un equipo de gestión institucional. La 
gestión directiva se basa en decisiones compartidas porque la institución necesita mas de 
dos ojos y mucha capacidad para la toma de decisiones y para la gestión de liderazgo. 
Alvarado (2000) define la dirección de la siguiente manera: 
Constituye sin duda alguna la función administrativa en la cual la interacción 
humana pone de manifiesto a plenitud. Es justamente a través de esta actividad en que se 
logra influir, orientar y conducir convenientemente a los subalternos a efectos de que estos 
cumplan sus actividades de manera entusiasta y eficiente para así lograr los objetivos 
propuestos (…). 
Si la dirección implica la capacidad para conducir, mandar, orientar personas, 
implica también la capacidad para ser reconocido, aceptado y obedecido en todos sus 
actos; por lo tanto es aquí donde el directivo debe apoyarse en las ciencias del 
comportamiento para conocer a sus subalternos, porque solo conociendo sus capacidades, 
habilidades, potencialidades, actitudes, personalidad, expectativas, limitaciones, etc. Puede 
ejercer una función directiva con éxito (p. 105). 
Alvarado, (1999) menciona que: 
La función directiva, a la par de que implica también un don especial para ser 
reconocido y seguido por los subalternos, puesto que no es posible el acatamiento o 
cumplimiento de las órdenes si no existe un mínimo de aceptación de quien las 
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imparte. Indudablemente para lograr este reconocimiento y adhesión el directivo 
deberá evidenciar características que lo hagan merecedor del espontáneo 
seguimiento, como: 
▪ La personalidad que manifiesta 
▪ La competencia profesional 
▪ La causa que representa, enarbolando las aspiraciones e inquietudes de su 
personal. 
▪ Los principios y valores éticos que práctica. (p. 103) 
2.2.1.2. Principios. 
Alvarado (1999) menciona los siguientes principios: 
A. Armonización de metas 
Todo directivo debe procurar integrar las demandas de cada estamento de la 
entidad educativa, puesto que cada grupo de personas tiene metas distintas. Por ejemplo. 
• Profesores: cuya meta es el éxito en los ejercicios y desarrollo profesionales. 
• Empleados: que aspiran tener un ambiente de trabajo adecuado que propicie su 
superación. 
• Alumnos: que demandan un buen servicio de enseñanza. 
• Padres de Familia: que aspiran a la más sólida formación de sus hijos. 
• Gobierno: que procura la eficiencia del sistema educativo. 





B. Compatibilización de objetivos 
El directivo busca armonizar las metas personales (el bienestar) con las metas 
institucionales (producción), con el fin de hacer más efectiva la entidad. 
a. Principio de motivación: una buena comprensión de las necesidades humanas y 
un cuidadoso sistema de incentivos permitirá elevar la moral de los trabajadores 
expresada en actitudes positivas como: a) satisfacción, b) optimismo, c) 
cooperación, d) cohesión, e) compromiso, f) aceptación de objetivos, g) buena 
voluntad, h) identificación, i) lealtad, j) acatamiento, y otras. Sin embargo debemos 
mencionar también actitudes negativas como: a) insatisfacción, b) pesimismo, c) 
oposición, d) desunión, e) desinterés, f) rechazo de objetivos, g) desgano, h) 
escepticismo, i) deslealtad, j) resistencia, k) desacato, etc. Además de las ausencias 
o tardanzas sistemáticas, simulación de enfermedad, accidentes, deterioro de 
equipos o insumos, agresión física, verbal o simbólica, como reflejo de una 
conducta moral en extremo disminuida. 
b. Principio de liderazgo: Ser líder es guiar, conducir, dirigir, anticiparse por la 
fuerza de las ideas, del carácter, talento. Voluntad y habilidades administrativas. Si 
el directivo guía a su subalterno sólo basado en normas, reglas o por la autoridad 
que le da la organización formal, no logrará que éste trabaje al máximo de sus 
capacidades. Por el contrario, mediante la aplicación del principio de liderazgo será 
posible inducir o persuadir, con honradez e intensidad en la ejecución del trabajo. 
El líder influye sobre las personas por medio de: la persuasión, la exhortación, la 
emulación, la sugestión, la demostración de una devoción sincera hacia alguna 
meta, la publicidad, etc. 
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Las investigaciones realizadas por muchos psicólogos (Lewin, Lickert, etc.) han 
demostrado que los líderes para ser tales debe poseer algunos rasgos y una serie de roles, 
entre ellos: 
Tabla 1. 
De rasgos y roles. 
Rasgos Roles 
Tienden a ser mejores y brillantes Aconsejan, orientan y capacitan a los 
subordinados 
Poseen una elevada moral Se comunican eficazmente con los subordinados 
Manifiestan mejor adaptación en las 
distintas pruebas de personalidad 
Dan a conocer a los subordinados lo que se 
espera de ellos. 
Tienden a dar y pedir más información Fijan altas normas de comportamiento 
Superan a los demás en inteligencia, 
conocimiento, confiabilidad y 
responsabilidad 
Conocen a sus subordinados y a sus capacidades 
Evidencia una productividad elevada Conocen el estado de la moral organizacional y 
procuran mantenerla alta. 
Poseen popularidad y empatía Comparten la toma de decisiones 
Amplio conocimiento de su actividad Desean y procuran introducir los cambios en la 
forma de hacer las cosas 
Amplio sentido de justicia Mantienen información acerca de la real 
situación, buena o mala, en cualquier 
circunstancia 
Conocimiento y confianza en si mismos Expresan satisfacción frente a un buen trabajo 
 
Estos mismos psicólogos identificaron los diversos estilos como actúan los líderes 
para integrar los intereses en busca de objetivos individuales y grupales. Rensis Lickert 
identifica los estilos: autocrático-explotador, autocrático-benevolente, consultivo grupal y 
el participativo, basado en la forma como se administra. Kart Lewin identifica los estilos: 
autocrático-democrático y liberal, basado en el ejercicio de la autoridad frente a los 
subalternos. Por su parte, el sociólogo Max Weber formula los tres tipos clásicos de 
liderazgo referidos al plano político: racional, que se conduce dentro de los límites legales 
y está controlado por la autoridad; tradicional, que depende de la autoridad, status, 
posición, y carismático, que se obtiene por el consentimiento de las cualidades del líder. 
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c. Principio de la eficacia de las decisiones: el directivo debe caracterizarse no solo 
por tomar decisiones oportunas y efectivas, lo que implica a la par que 
conocimientos y habilidades inherentes, el temperamento para asumir riesgos por 
las decisiones que adopte. 
d. Principio de la eficacia en la delegación: un buen directivo sabe diferenciar lo mas 
significativo y trascendente se sus actividades para ejercerlas personalmente 
dejando lo secundario o adjetivo para ser educado por subalternos debidamente 
escogidos, a quien confiere autoridad para suplir con tal misión. 
e. Principio de la supervisión directa: para una dirección efectiva es necesario que el 
jefe mantenga contacto directo con los subordinados, independientemente de la 
supervisión formal (programada, oficial) existente. 
f. Principio de la comunicación efectiva: para que una orden del directivo sea efectiva 
debe ser expresada en un lenguaje claro y mensaje consistente, para lograr la 
comprensión y aceptación de parte de los receptores. 
g. Principio de cambio continuo: para garantizar que la entidad o unidad mejore 
constante, el directivo debe estar siempre alerta e introducir los cambios necesarios 
aprovechando al máximo su propia creatividad y la de su personal. 
h. Principio del uso complementario de la organización informal: todo directivo 
debe percatarse de la presencia de los grupos informales, inevitablemente presentes 
en la entidad, para aprovecharnos en beneficios institucionales. Para el efecto 
conviene hacerse eco de los requerimientos de sus subalternos, a quienes 
representará en sus puntos de vista ante otras instancias. 
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El desarrollo de algunos de estos principios, considerados como técnicas directivas 
se presentan en las páginas siguientes, por ahora sintetizamos señalando que todo directivo 
debe: 
• Determinar lo que se va a hacer. 
• Proporcionar al personal los insumos necesarios para el trabajo. 
• Verificar que el trabajo se haga y evaluarlo. 
• Introducir cambio o innovaciones para corregir o mejorar el funcionamiento 
institucional. (p. 111) 
Alvarado (1999) indica, todo directivo debe recordar que dirigir no es ubicarse es un 
puesto privilegio que le posibilite comodidades injustificadas, ni aprovecharse del cargo 
rehuyendo sus funciones; tampoco es hacer temblar a quienes lo rodean tratando de 
descargar en ellos los sinsabores de que hubiese sido victima anteriormente, no es hacer 
sufrir a los colaboradores de sus altibajos del humor, derivados de circunstancias 
personales, no es apoyarse en los subalternos para fines individualistas o egoístas, no es 
inmovilizar al subalterno restringiendo sus justas aspiraciones para superar su posición 
actual. 
Dirigir es convertir en propia y de máxima responsabilidad las tareas encomendadas 
poniendo en ello todo el interés que se concede a los asuntos personales; es integrarse al 
grupo de personas que nos han sido asignadas como colaboradoras; es marchar adelante 
dando el ejemplo en la hora de dificultades que muchos rehúyen; es preocuparse por lo 
intereses de la entidad; es crear un ambiente de confianza en el propio grupo y de 
colaborar armoniosamente con otros, procurando el enaltecimiento y humanización de 




2.2.1.3. Deberes y responsabilidades del directivo. 
Alvarado, (2000) plantea las siguientes funciones, obligaciones que debe tener todo 
directivo: 
a. Tomar decisiones, lo más acertadas y oportunas posibles, pese a la complejidad o 
riesgo que conlleve. 
b. Dar órdenes, puesto que el ejercicio de la autoridad se expresa a través de este 
instrumento. 
c. Delegar funciones, para que el directivo no se cargue de tareas secundarias, algunas 
de ellas de rutina o intrascendentes. 
d. Motivar al personal, para lograr en él condiciones favorables para desempeñar un 
trabajo eficiente… 
e. Comunicar, qué duda cabe que la comunicación sea herramienta fundamental para 
la tarea administrativa, puesto que siendo la administración una actividad social, de 
interacción humana, la comunicación en todas sus formas resulta imprescindible 
para el entendimiento y convivencia humana… 
f. Supervisar; corresponde al directivo verificar y ayudar al subalterno a hacer cada 
vez mejor su trabajo,… 
g. Adiestrar a su personal, justamente por las exigencias de un trabajo de mayor 
calidad, con menos costos, con mayor valor agregado… 
h. Evaluar al personal, para conocer cuán útil es un trabajador, qué tanto se supera, 
qué potencialidades o limitaciones tiene, qué posibilidades de desempeño laboral 
posee, para saber a quién estimular y a quien aplicar una sanción, si es del caso, se 
hace necesaria, la evaluación de un directivo a sus subalternos. 
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i. Mantener la Disciplina, para cautelar el orden, el cumplimiento de las normas, la 
paliación de las políticas, la práctica de buenas relaciones humanas, el respeto a su 
persona, a sus compañeros, a “su” empresa, etc. 
j. Reducir costos, es preocupación de todo directivo porque solo así se puede mejorar 
el nivel de rendimiento o utilidades. 
k. Mantener, o en el mejor de los casos incrementar la cantidad y calidad en la 
producción. 
l. Aplicar Medidas Correctivas, en cualquier circunstancia, ante cualquier factor 
limitante o deficitario el directivo siempre debe estar alerta para adoptar los 
correctivos necesarios, de manera oportuna y efectiva. 
m. Innovar, quizá el sello más característico del ejercicio de un cargo directivo es la 
introducción de cambios… 
n. Atender quejas y conflictos de su personal constituye una obligación del directivo. 
(p. 108) 
2.2.1.4. Modelos de gestión. 
La gestión educativa como disciplina es relativamente joven; su evolución data de 
la década de los setenta en el Reino Unido y de los ochenta en América Latina. Desde 
entonces han surgido y se han desarrollado diversos modelos que representan formas de 
concebir la acción humana, los procesos sociales y el papel de los sujetos en el interior de 
éstos. 
A. El modelo llamado normativo se remonta a inicios de los sesenta y es presentado 
por Cassasus (2000) como un esfuerzo por dar racionalidad al ejercicio de 
gobierno, para alcanzar un futuro deseado a partir de acciones que se realizan en el 
presente y que se encuentran fundamentalmente centradas en la proyección y la 
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programación. Una crítica a este modelo es la ausencia de la dinámica social en sus 
procesos de planificación, donde el supuesto parecería ser que es posible delinear el 
futuro o presentado como escenario único y cierto. Se organiza engarza además con 
una cultura verticalista, característica del sistema educativo tradicional. 
B. Un segundo modelo en escena es el prospectivo, el cual aparece a fines de los 
sesenta. Comparte con el modelo anterior el mismo enfoque proyectivo, aunque 
esta vez aplicado a la construcción de más de un escenario; a diferencia del modelo 
normativo, el futuro ya no es visto aquí como un escenario único, posible de 
determinar a partir del pasado, si no como un posible entre otros. 
La gestión viene a ser la construcción de escenarios alternativos, siendo el manejo 
financiero un elemento clave para decidir entre las opciones y proyectos 
alternativos, en donde predomina el análisis costo – beneficio. 
C. Un tercer modelo viene a ser el estratégico, con la atención puesta en lo que se 
necesita hacer para alcanzar el escenario o futuro deseado (medios o normas), lo 
cual puede tener un carácter estratégico o táctico. La gestión es vista a qui como la 
capacidad de articular, planificar los recursos que posee una organización 
(humanos, técnicos, materiales y financieros) para alcanzar los fines deseados. Se 
introducen elementos de programación presupuestaria e instrumentos de análisis 
estratégico (FODA), destinados a proteger y permitir la presencia y permanencia de 
las instituciones en contextos cambiantes; para lo cual la acción humana se sitúa en 
una perspectiva competitiva: aliados contra enemigos. 
D. El modelo estratégico situacional surge en un contexto de crisis e incertidumbre 
generalizadas (años ochenta), que evidencia la necesidad de introducir un análisis 
situacional en los procesos de planificación estratégica ya conocidos, a fin de 
22 
 
identificar los posibles problemas que amenazan la viabilidad de los objetivos o 
escenario deseado. En este análisis emergen los actores y se evidencia el papel que 
desempeñan según su ubicación, así como la diversidad y hasta antagonismo de sus 
intereses. Se reconoce también que cada realidad plantea sus propias condiciones 
de viabilidad, por lo que conviene multiplicar los lugares y entidades a cargo de los 
procesos de planificación, para que puedan determinar sus propios objetivos y 
recursos. Dos lecciones para la gestión son: la necesidad de orientar esfuerzos hacia 
la búsqueda de acuerdos y concertación de intereses y la de abrir camino hacia la 
descentralización educativa. 
Entre los ochenta y noventa emerge la preocupación por la calidad, llevada al 
ámbito de la organización del trabajo en términos de calidad total. Su aplicación a la 
gestión educativa da pie a dos tipos de preocupaciones: por el resultado educativo y por los 
procesos que lo generan. Se reconoce la existencia de un “usuario” (o varios) con derecho 
a exigir un servicio de calidad educativo y se crean estándares y normas para “medir” la 
calidad, con atención especial a los procesos conducentes al logro de resultados. La gestión 
educativa vendrá a ser, entonces, un esfuerzo permanente y sistemático de revisión y 
mejora de los procesos educativos. Esto implica: identificar y reducirlas fuentes de error 
(“defecto cero”) y con ello reducir los costos; dar mayor flexibilidad administrativa y 
operacional, disminuyendo la burocracia; y generar aprendizaje, productividad y 
creatividad. 
Vistos los procesos desde otra perspectiva, y consideradas la intensidad y la 
magnitud de los cambios en el contexto (década de los noventa), se plantea que no basta el 
esfuerzo por “mejorar” lo que existe, si no que se requiere de un cambio radical y 
cualitativo: es decir, de una reingeniería del sistema educativo. De otro lado, la emergencia 
de los sujetos en los procesos de gestión educativa (introducidos ya por el modelo 
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estratégico situacional) en especial el incremento de la visibilidad, demandas y poder de 
los actores locales, generados por los procesos de descentralización y la naturaleza de los 
cambios del contexto social y económico mundial (valores, formas de organización y de 
ver el mundo) subrayan aún más la necesidad de un nuevo contrato social, que dé mayor 
argumento al apremio de transformar y no sólo mejorar la gestión educativa. 
La mirada a los procesos y al papel de los sujetos, aportada por el análisis 
situacional primero y por la noción de calidad total después, plantea nuevas interrogantes a 
la gestión: ¿Cómo operan estos procesos? ¿Cómo se logran (o no) acuerdos para la acción? 
Desde una perspectiva comunicacional, estos procesos son vistos justamente como actos 
de comunicación, es decir, como eventos que ocurren en el lenguaje. En este marco, la 
capacidad de gestión es concebida como aquella que permite arribar a compromisos de 
acción, lo cual ocurre en el contexto de conversaciones donde lo que se pone en juego son 
destrezas comunicacionales: la capacidad de formular afirmaciones, declaraciones, 
peticiones, ofertas y promesas que faciliten el logro de los compromisos y acciones 
deseadas. (Andrade, 2006, pp. 2-12) 
2.2.1.5. Tipos de gestión. 
En la Evaluación Externa del Programa de Mejoramiento Institucional (PROMIN) 
ha permitido identificar tres tipos de gestión en 49 casos estudiados en los cuales se da 
cumplimiento responsable de las actividades asumidas. Las diferencias entre tipos radican 
en la comprensión y formas de desarrollo de los objetivos de la gestión institucional en el 
corto, mediano y largo plazos, planteada en tres niveles: 
A. Tipo 1: Gestión orgánica con capacidad de transformación 
Se refiere a un tipo de instituciones que en el contexto del PTFAEN han aceptado a 
asociarse al esfuerzo de un enfoque de gestión orientado por la definición de objetivos. De 
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manera clara dan cuenta de aciertos y problemas en las distintas dimensiones del trabajo en 
curso. Tanto la elaboración del PDI, como del PAT fueron consideradas como 
oportunidades de probar la construcción de una mirada integral de la gestión. Dejan ver en 
sus documentos capacidades para responder a dos planos de la organización institucional: 
por un lado, factores formales orientados a las demandas de la política educativa estatal y 
federal, y por otro, las dinámicas internas de las propias escuelas. La descripción de sus 
misiones y de sus programas y proyectos, si bien revisten un tono formal, por el propio 
diseño de las políticas, dejan ver, sin embargo, una conciencia de su lugar y papel en el 
contexto del sistema educativo nacional, tanto en lo que se refiere a ser parte de la 
educación superior, considerando la complejidad que esto implica, como a la 
responsabilidad de formar profesionales vinculados directamente con el sistema educativo 
básico. Se trata pues, de gestiones institucionales que tienen capacidad de responder de 
manera creativa y desde dinámicas propias (académicas y administrativas) a las demandas 
de renovación y desarrollo de las políticas educativas estatales y nacionales en curso. 
Sus documentos muestran una comprensión clara de lo que son las necesidades 
inmediatas, tanto de infraestructura como académicas y una perspectiva de mayor plazo 
como necesaria para pensar en el desarrollo institucional. En suma, muestran en sus 
documentos y en sus procesos de planeación una dinámica institucional susceptible de ser 
mejorada y desarrollada y no sólo procesos mecánicos de adaptación administrativa. Dan 
una importancia central a la evaluación de resultados a través de un esquema de 
corresponsabilidad y no sólo contable o concentrada exclusivamente en los directivos 
escolares. 
B. Tipo 2: Gestión institucional con capacidad de desarrollo orgánico 
Se refiere a un tipo de instituciones que en contexto del PTFAEN (programa de 
transformación y fortalecimeinto académico de las escuelas normales) han desarrollado 
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proyectos de trabajo orientados por los objetivos del programa. Se reconocen a si mismas, 
como parte de una dinámica de cambio responsable, en el marco de la política educativa 
nacional, muestran una disposición al aprendizaje de nuevas pautas de trabajo y de gestión, 
aun cuando no rebasan la frontera de su dinámica institucional y local. 
Se trata de instituciones que en sus diagnósticos hacen visibles esfuerzos y logros 
en la organización de sus actividades en diversos niveles institucionales. En muchos casos, 
estos procesos se han reorientado positivamente a partir de propuestas de gestión integral 
como la planteada por el PROMIN, logrando programas de trabajo con mayor perspectiva 
académica y administrativa, aún cuando estos aparecen todavía como proyectos de trabajo 
por desarrollar en el futuro inmediato. En sus documentos se observa la capacidad de 
detectar con claridad las necesidades inmediatas y la relación de estas con proyectos 
académicos. Sin embargo, la perspectiva a mediano y largo plazo deja ver la intención de 
trabajo dentro de una rutina, pero no necesariamente se elabora una imagen futura de los 
objetivos de la institución. El esquema de evaluación de resultados es aceptado 
positivamente, sin embargo, se trasladan los resultados académicos con la comprobación 
contable haciendo que los procesos de corresponsabilidad sean difusos y recaigan 
centralmente en los directivos escolares. 
C. Tipo 3: Gestión de proyectos escolares bajo la conducción de las 
autoridades educativas 
Se refieren a un tipo de instituciones que en el contexto del PTFAEN ( programa de 
transformación y fortalecimeinto académico de las escuelas normales) desarrollan sus 
actividades académicas y administrativas aplicando responsablemente los lineamientos 
emitidos por las autoridades educativas estatales y federales. 
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Sus documentos hacen visible un esfuerzo por atender formalmente lo solicitado 
por el PTFAEN por los “nuevos formatos” del PROMIN, sin que este necesariamente dé 
cuenta de la dinámica del trabajo institucional. El diagnóstico centralmente informa de 
carencias de infraestructura más que propiamente de problemas u objetivos asociados a 
proyectos académicos. No necesariamente se comprenden los distintos niveles de la 
gestión institucional, dando como resultado que los PDI y los PAT no tengan diferencia y 
con frecuencia su contenido sea un listado de actividades diversas que corresponden a las 
tareas cotidianas, sin que sea reconocible una idea de objetivos propios a mediano o largo 
plazo en el futuro institucional. 
El seguimiento y la evaluación de resultados, desde la propia institución, son 
considerados como complicados y se reducen a la comprobación de gastos. No es 
reconocible una noción de corresponsabilidad de los actores institucionales en la rendición 
de cuentas. Esta tarea se concentra en los directivos escolares o bien en el contador de la 
institución. (Programa de mejoramiento Institucional 2006). 
 2.2.1.6. Funciones generales. 
Robbins (1999) señala que las funciones de la gerencia son: 
a. La planeación, que consiste en definir las metas, establecer la estrategia general 
para lograr estas metas y desarrollar una jerarquía comprensiva de los planes para 
integrar y coordinar actividades. 
b. La organización, según la cual los gerentes son responsables de diseñar la 
estructura de la organización. Esto comprende la determinación de tareas, los 
correspondientes procedimientos y donde se tomaran las decisiones. 
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c. La dirección, por cuanto los gerentes son los responsables de motivar a los 
subordinados, de dirigir las actividades de las demás personas, establecer los 
canales de comunicación propicios e impulsar el liderazgo. 
d. El control, sirve para asegurar que todas las acciones se desenvuelven como 
corresponde, el gerente debe monitorear el rendimiento de la organización. Es 
importante el cumplimiento de las metas propuestas, mediante los procedimientos 
más beneficiosos para todos.(p. 148). 
2.2.1.7. Principios de gestión básica. 
2.2.1.7.1. Toma de decisiones. 
La toma de decisiones es un proceso en el que uno escoge entre dos o más 
alternativas. Algunas decisiones tienen una importancia relativa en el desarrollo de nuestra 
vida, mientras otras son gravitantes. 
La toma de decisiones en una organización se circunscribe a todo un colectivo de 
personas que están apoyando el mismo proyecto. Debemos empezar por hacer una 
selección de decisiones y esta selección es una de las tareas de gran trascendencia en el 
trabajo del mando. 
La toma de decisiones en una organización influye en las siguientes funciones 
administrativas: Planeación, Organización, Dirección y Control. 
a. Planeación 
¿Cuáles son los objetivos de la organización a largo plazo? 
¿Qué estrategias son mejores para lograr este objetivo? 
¿Cuáles deben ser los objetivos a corto plazo? 




¿Cuánta centralización debe existir en la organización? 
¿Cómo deben diseñarse los puestos? 
¿Quién está mejor calificado para ocupar un puesto vacante? 
¿Cuándo una organización debe instrumentar una estructura diferente? 
c. Dirección 
¿Cómo manejar a un grupo de trabajadores que parecen tener una baja motivación? 
¿Cuál es el estilo de liderazgo más eficaz para una situación dada? 
¿Cómo afectará un cambio específico a la productividad del trabajador? 
¿Cuándo es adecuado estimular el conflicto? 
d. Control 
¿Qué actividades en la organización necesitan ser controladas? 
¿Cómo deben controlarse estas actividades? 
¿Cuándo es significativa una desviación en el desempeño? 
¿Cuándo se está desempeñando la organización de manera efectiva? 
Para llegar a una adecuada toma de decisiones, se sugieren estos pasos: 
• Determinar la necesidad de una decisión. 
• Identificar los criterios de decisión. 
• Asignar peso a los criterios. 
• Desarrollar todas las alternativas. 
• Evaluar las alternativas. 
• Seleccionar la mejor alternativa. 
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Quien tome decisiones debe ser totalmente objetivo y lógico. Debe tener una meta 
clara y todas las acciones en el proceso en el proceso de toma de decisiones llevan de 
manera consistente a la selección de aquella alternativa que maximizará la meta. 
Las tomas de decisiones en las organizaciones modernas son realizadas en grupos o 
comités de trabajo. Quedan individualizadas en los momentos en que las mismas pasan a 
formar parte de las bien estructuradas o estándar 
Las decisiones individuales y grupales tienen cada una de ellas sus puntos fuertes, 
ninguna de las dos es ideal en todas las situaciones. 
Las ventajas de trabajo en grupo son: 
• Información y conocimiento más completo 
• Incremento de la aceptación de una solución 
• Incremento de la legitimidad.- 
Cuando el proceso es grupal, intervienen todos los elementos de los ideales 
democráticos. Si quien toma las decisiones no consulta a otros antes de tomar una de ellas, 
el hecho del poder que tiene no le exime de quedar como una persona autoritaria y 
arbitraria. 
Las decisiones grupales no llevan de todos modos a la perfección, pero sin lugar a 
dudas son las menos peligrosas y por lo tanto las que tienen un menor nivel de error, 
siempre y cuando nuestros grupos estén entrenados. 
A. Modelo de toma de decisiones 
En el modelo de D’Zurilla y Goldfried se consideran dos dimensiones: 
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a. Una orientación al problema que incluye las creencias sobre el control que ejerce 
el individuo sobre la resolución de sus problemas, a su vez tiene dos factores 
basados en la teoría de la autoeficacia de Bandura (1997). 
b. La creencia en la autoeficacia en la resolución de los problemas. Basada en la 
expectativa de eficacia. 
c. La creencia que los problemas de la vida se pueden resolver. Basada en la 
expectativa de resultado. 
Una serie de pasos que configuran un proceso ideal de resolución de problemas y 
toma de decisiones. La orientación positiva al problema puede dar lugar a: 
a. Ver los problemas como retos. 
b. Ser optimista en el sentido de que los problemas tiene solución. 
c. Percibir que se tiene una fuerte capacidad para enfrentar los problemas. 
d. Estar dispuesto a invertir tiempo y esfuerzo en su solución. 
Una orientación negativa al problema implica ver los problemas como amenazas. 
a. Creer que son insolubles 
b. Dudar de la propia habilidad para solucionarlos 
c. Frustrarse y estresarse cuando se encuentran frente a un problema. 
En resumen y de forma más importante, una orientación positiva al problema 






B. Modelo de resolución de problemas o toma de decisiones 
La toma de decisiones es la asociación de un curso de acción o plan con una 
situación determinada. El modelo que se presenta de toma de decisiones tiene los 
siguientes pasos: 
Hacer planes supone: 
a. Realizar un modelo de la situación actual o una definición del problema. 
Problema se define como “una situación real o anticipada en la vida que requiere 
respuestas por parte del sujeto para un funcionamiento adaptativo; pero que no 
están disponibles o no son identificables por él, debido a la existencia de barreras u 
obstáculos” (Nezu, 2004).  
La demanda de la situación pueden venir de exterior; pero también de los objetivos 
y valores del individuo. Las barreras más comunes para alcanzar los objetivos son: 
ambigüedad, incertidumbre demandas en conflicto, falta de recursos, o novedad. En 
esta fase se incluye la definición de los objetivos que el individuo quiere alcanzar 
(Nezu, 2004). Cuando se va a resolver un problema es necesario analizarlo y 
dilucidar cuales son los procesos y aspectos relevantes que están influyendo en la 
aparición y mantenimiento del problema o qué hace amenazante la situación. En 
este paso el proceso de alcanzar una conducta adecuada también puede tomar 
características patológicas. El análisis de las situaciones es un análisis causal, 
intentando determinar las influencias de unos factores en otros, en el momento 
actual y en la posible evolución. 
b. Generar conductas alternativas posibles dentro del modelo de la realidad que se 
ha creado. Es una fase que depende de la creatividad del individuo. Se trata de 
imaginar las alternativas posibles. La crítica y autocrítica juegan un papel que 
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compromete de forma importante la efectividad de este paso. Es preciso suprimir 
ambas en una primera fase para poder considerar las soluciones sin una censura 
previa. Se hace siguiendo las reglas del brainsrorming, en el que no se realizan 
criticas ni evaluaciones de las ideas propuestas; cualquier propuesta es 
aprovechada, completada o variada para generar nuevas soluciones. Las personas 
con ansiedad social son muy vulnerables a las críticas e inhiben su creatividad por 
el miedo a equivocarse y ser rechazados socialmente. Este aspecto puede dejar a la 
persona anclada y sin salida en este paso Hay que recordar que entre las 
instrucciones que se dan en los ejercicios creativos como el brainstorming destaca 
la de actuar con una ausencia total de crítica para generar alternativas que serán 
evaluadas en otra fase. Dando este paso es importante tener la mente abierta y la 
conciencia plena para poder salir de los comportamientos establecidos y 
automáticos (Langer, 2000, García Higuera, 2004) y comportarnos de acuerdo con 
nuestros valores. 
c. Extrapolar los resultados asociados a cada conducta generada con objeto de 
prever los resultados de ponerlas en práctica con los cambios que se producirán en 
la situación. Es una parte de la resolución de problemas que está muy sujeta a la 
incertidumbre, porque el resultado de nuestras acciones no depende solo lo que 
hagamos, si no que son fundamentales las reacciones de los demás que están 
involucrados en la situación. Saber predecir los resultados de un plan que se ha 
elaborado es difícil y la incertidumbre juega de nuevo un papel fundamental. Esta 
fase puede ser una fuente inagotable de sucesos preocupantes, sobre todo si se 
quiere evitar la incertidumbre que supone la ignorancia de cómo va a reaccionar el 
otro a nuestra actuación. Si queremos asegurarnos de que la conducta del otro no va 
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a ser la que tenemos, nos podemos encontrar cogidos en la trampa de la 
preocupación previendo numerosos sucesos “¿Y si…?”. 
d. Extraer las consecuencias de cada resultado, es decir, valorar la situación 
generada de acuerdo con los objetivos que se pretenden alcanzar. Para ello se 
valoran la probabilidad de que un resultado, es decir, su incertidumbre; junto con 
los beneficios o perjuicios que pueden conllevar que ocurra, es decir, las 
consecuencias de cada resultado. Esta evaluación se realiza a veces de forma 
consiente y pensada poniendo en una balanza cada aspecto del resultado; en esos 
casos se emplean conceptos como utilidad = probabilidad x valor (Hastie, 2001). 
Pero muy frecuentemente se evalúa de forma general tomando solamente el 
sentimiento o la sensación que incluye la impresión global que nos evoca la 
situación prevista. Esta evaluación puede hacerse de forma automática, es decir, sin 
un pensamiento consiente, guiándonos solamente por las sensaciones que nos ha 
producido. En este caso se incluye valorar la incertidumbre de los sucesos. 
e. Elegir la acción que se va a llevar a cabo entre las que pueden producir el 
resultado que se busca. Unas consecuencia inmediata de la evaluación de los 
resultados es la elección de la conducta más adecuada para resolver el problema. 
Pero a veces se llega sin duda a cuál debe ser la actuación, como fruto de la 
valoración de las consecuencias; pero, una vez identificada, puede haber problemas 
para llevarla a la práctica. “Eso es lo que tendría que hacer; pero…” 
f. Controlar el proceso cuando se lleva a cabo la acción. Cuando realizamos una 
acción entramos en el proceso de control de lo que hacemos, (Carver y Scheier, 
1981) en el que vamos monitorizando si el resultado actual va en el camino que 
esperamos o no. Si no marcha en dirección al objetivo, generamos nuevos caminos 
o cambiamos los planes en un proceso de toma de decisiones parecido. La 
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preocupación es una acción que va dirigida a tomar una decisión, por eso el 
proceso se puede monitorizar y controlar como la de cualquier acción que persiga 
un objetivo. 
g. Evaluar los resultados obtenidos. Es el momento de repasar lo que se ha 
realizado con objeto de aprender para el futuro. Una revisión rápida del proceso 
que se ha llevado y de las conductas de los demás nos ayuda para mejorar nuestra 
toma de decisiones. La evaluación se ha de hacer basándose en los hechos 
acaecidos y en los resultados reales y medibles obtenidos. Si se quieren evaluar las 
reacciones implícitas y los sentimientos de los otros se puede caer en la 
preocupación inútil y destructiva. Así, se pueden realizar revisiones sin fin cuando 
se consideran las posibles reacciones negativas no explícitas que han podido tomar 
los otros. “¿Qué habrán pensado?”, “¿habré quedado bien realmente?”… 
Revisando la propia actuación se pueden tomar en consideración nuevas acciones 
alternativas que no se habían pensado previamente: “¿si hubiera dicho esto en lugar 
de lo que dije…?”. Es más fácil sabiendo cómo han reaccionado los otros, ajustar la 
actuación para obtener el resultado buscado, pero eso solamente se puede hacer en 
el momento en que ocurre y se tiene que tener la mente abierta y preparada para 
reaccionar o aceptar nuestras limitaciones y crear una nueva oportunidad para 
obtener los resultados apetecidos. La revisión de los resultados es un proceso que 
pretende conseguir mejorar la actuación siguiente, pero, si no se mantiene dentro de 
unos límites, lo único que se logra es continuar la preocupación después de acabada 
la acción. Las propuestas terapéuticas en este caso son: aceptar la evaluación del 
otro es la forma terapéutica de poner coto a los pensamientos, aceptar las propias 
limitaciones intentando, si fuera preciso, crear una segunda oportunidad, acabar 
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con la revisión si los resultados obtenidos han sido aceptables o si no se prevé una 
nueva oportunidad de enfrentarse a la misma situación. 
A veces se considera la toma de decisiones como la parte que se realiza desde que 
se tienen las conductas alternativas generadas hasta que se realizan la elección de la acción 
a llevar a cabo. Pero otras veces se considera que todo el proceso está incluido en la toma 
de decisiones. (www.cop.es/colegiados, 2007). 
2.2.1.7.2. Motivación. 
“Definiremos motivación como los procesos que dan cuenta de la intensidad, 
dirección y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta” (Robbins, 
2004 p.155) 
A. Primeras teorías de la motivación 
Se dice que la década de 1950 fue un periodo fructífero en el desarrollo de los 
conceptos de la motivación. En esta época se formularon tres teorías, que si bien fueron 
muy atacadas y hoy se pone en tela de juicio su validez, todavía son las explicaciones más 
conocidas de la motivación de los empleados. 
Robbins, (2004) menciona las siguientes teorías de la motivación: 
a. Teoría de la jerarquía de las necesidades,  
Podemos decir con seguridad que la teoría de la motivación más conocida es la 
jerarquía de necesidades de Abraham Maslow, quien postuló que en cada ser humano 
se encuentra un ordenamiento de la cinco necesidades siguientes: 
• Fisiológicas. Hambre, sed y las necesidades de abrigo, sexo y otras de carácter 
orgánico. 
• De seguridad. Defensa y protección de daños físicos emocionales. 
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• Sociales. Afecto, sensación de formar parte de un grupo, aceptación y amistad. 
• De estima. Factores internos de estima, como el respeto por uno mismo, 
autonomía y realizaciones, así como los factores extremos de estima como 
posición, reconocimiento y atención. 
• Autorrealización. El impulso por convertirse en lo que uno es capaz de ser. 
Crecimiento, desarrollo del potencial propio y autorrealización (p. 156) 
b. Teoría X y teoría Y, Douglas McGregor postuló dos puntos de vista sobre los seres 
humanos: uno negativo, llamado teoría X, y el otro positivo, la teoría Y. 
“Después de observar la manera en que los gerentes tratan con sus empleados, 
McGregor concluyó que la opinión de aquellos sobre la naturaleza humana se basa en 
un conjunto de premisas con las que moldan su comportamiento hacia sus 
subordinados” (Robbins, 2004, p. 157). 
Quien menciona también: 
De acuerdo con la teoría X, las cuatro premisas de los gerentes son: 
• A los empleados no les gusta el trabajo y, siempre que pueden, tratan de evitarlo. 
• Puesto que no les gusta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o amenazarlos 
con castigos para conseguir sus metas. 
• Los empleados evitarían las responsabilidades y pedirán instrucciones formales 
siempre que puedan. 
• Los empleados colocan su seguridad antes que los demás factores del trabajo y 
exhibirán pocas ambiciones. 
Como contraste con estas ideas negativas sobre la naturaleza humana, McGregor 
señaló cuatro premisas: 
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a. Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como descansar o 
jugar. 
b. Las personas se dirigen y se controlan si están comprometidas con los 
objetivos. 
c. La persona común puede aprender a aceptar y aún solicitar 
responsabilidades. 
d. La capacidad de tomar decisiones innovadoras está muy difundida entre la 
población y no es propiedad exclusiva de los puestos administrativos. (p. 
157) 
B. Robbins, (2004) menciona otra teoría: 
Teoría de los dos factores, la teoría de los dos factores (también llamada teoría de 
motivación e higiene) fue propuesta por el psicólogo Frederick Herzberg convencido de 
que la relación de un individuo con su trabajo es básica y de que su actitud hasta éste bien 
puede determinar el éxito o el fracaso, Herzberg investigó en la pregunta de qué quiere la 
gente en su trabajo. Así, pidió a las personas que detallaran situaciones en las que se 
hubieran sentido excepcionalmente bien o mal con su puesto. (…) 
(…) De acuerdo con Herzberg, los factores que producen la satisfacción laboral son 
distintos que los que llevan a la insatisfacción. Por tanto, los administradores que se 
proponen eliminar factores de insatisfacción traerán la paz, pero no por fuerza la 
motivación: aplacarán a los trabajadores en lugar de motivarlos. En consecuencia Herzberg 
denominó factores de higiene a las condiciones del trabajo como calidad de la supervisión, 
salario, políticas de compañía, condiciones físicas del trabajo, relaciones con los demás y 
seguridad laboral. Cuando son adecuados las personas no se sentirán insatisfechas, aunque 
tampoco estarán satisfechas. Si queremos motivar a las personas en su puesto, Herzberg 
recomienda acentuar los factores relacionados con el trabajo en sí o con sus resultados 
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directos, como oportunidades de ascender, oportunidades de crecer como persona, 
reconocimiento, responsabilidad y logros, que son las características que ofrecen una 
remuneración intrínseca para las personas (p. 160). 
C.  Teorías contemporáneas de la motivación 
“(…) las llamamos “teorías contemporáneas” no porque todas hayan sido concebidas 
hace poco, si no porque representan la explicación moderna de la motivación de los 
empleados” (Robbins, 2004, p. 161) 
C.1 Teoría Erc, Clayton Alderfer hace un análisis de las necesidades de Maslow 
para que concordara mejor con las investigaciones empíricas y las va a llamar 
teorías Erc; dice que hay tres grupos de necesidades básicas; existencia, 
relación y crecimiento, de donde viene la denominación de teoría ERC. 
Robbins, 2004 menciona que: 
El grupo de existencia remite a la provisión de nuestros elementales requisitos 
materiales de subsistencia. Comprende las que Maslow consideraba 
necesidades fisiológicas y de seguridad. El segundo grupo de necesidades son 
las de relación: el deseo que tenemos de mantener vínculos personales 
importantes. Estos deseos sociales de status exigen, para satisfacerse, el trato 
con los demás y corresponden tanto a la necesidad social de Maslow como al 
complemento externo de la necesidad de estima. Por último, Aldelfer delimitó 
las necesidades de crecimiento: el anhelo interior de desarrollo personal. Aquí 
se incluye el componente interior de la categoría de estima de Maslow y las 
características propias de la autorrealización (p. 161) 
Clayton Alderfer aparte de convertir las necesidades de motivación de 5 a 3, 
las diferencia en que en la Teoría ERC 1) es posible que estén en activo dos o 
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más necesidades al mismo tiempo, y 2) si se reprime la gratificación de las 
necesidades superiores, se acentúa el deseo de satisfacer las inferiores. 
Mientras que en la jerarquía de Maslow sigue una progresión gradual rígida. 
En la teoría ERC no se supone un ordenamiento inflexible en que una 
necesidad inferior debe ser satisfecha para pasar a la siguiente. 
C.2 Teoría de las necesidades de Mcclelland, 
“Mcclelland y sus colaboradores formularon una teoría de las necesidades que 
se enfoca en tres: necesidades de logro, de poder y afiliación” (Robbins, 2004, 
p-162) 
Robbins, (2004), explica cada una de ellas: 
• Necesidad de logro. El impulso por sobresalir, por tener realizaciones 
sobre un conjunto de normas, por luchar por tener éxito. 
• Necesidad de poder. Necesidades de hacer que los otros se conduzcan 
como no lo habrían hecho de otro modo. 
• Necesidad de afiliación. Deseo de tener relaciones amistosas y cercanas 
(p. 162) 
C.3 Teoría de la evaluación cognoscitiva, A fines de los 60, la introducción de 
remuneraciones externas, con el salario, por un esfuerzo que antes tenía una 
remuneración interna por el placer que se deriva del trabajo en sí, tendría por 
resultado una disminución en la motivación general. Esta propuesta, recibe el 
nombre de teoría de la evaluación cognoscitiva, es decir el estímulo de unos no 




“Afirma que cuando las organizaciones acuden a las remuneraciones 
extrínsecas para recompensar el desempeño superior, las remuneraciones 
intrínsecas, que se derivan de que los individuos hacen lo que les gusta se 
reducen” (Robbins, 2004, p. 164). 
C.4 Teoría de la fijación de metas, a finales de la década de 1960, “Edwin Locke 
propuso que las intenciones de trabajar por una meta son un motivador laboral 
importante. Es decir, las metas indican a los empleados lo que tiene que 
hacerse y cuanto esfuerzo hay que invertir” (Robbins, 2004, p. 166) 
Las pruebas respaldan abrumadoramente el valor de las metas. Podemos decir 
que “las metas específicas aumentan el desempeño; las difíciles, cuando se 
aceptan, producen un desempeño mayor que las fáciles, Además, la 
retroalimentación produce un mayor rendimiento que falta de ella” (Robbins, 
2004, p. 166). Las metas específicas difíciles producen mayores resultados que 
la meta general de hacer “el mejor papel”. La propia especificidad de la meta 
funge como estímulo externo. 
C.5 Teoría del reforzamiento, un contrapunto de la teoría de la fijación de metas 
es la teoría del reforzamiento. En tanto que la primera es una postura 
cognoscitiva en la que se afirma que los objetivos del individuo rigen sus 
actos, en la teoría del reforzamiento encontramos una postura conductista en al 
que se asevera que el reforzamiento condicional el comportamiento. “La teoría 
del reforzamiento ignora el estado interior del individuo y se concentra 
únicamente en lo que le sucede a una persona cuando realiza un acto. Como no 
se interesa en lo que incita el comportamiento, en rigor no es una teoría de la 
motivación, pero ofrece un poderoso medio para analizar qué controla la 
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conducta, y es por esta razón que se incluye en las exposiciones de la 
motivación” (Robbins, 2004, p. 168). 
C.6 Teoría del flujo y la motivación intrínseca 
La experiencia del flujo. “Un elemento fundamental de la experiencia del flujo 
es que su motivación no se relaciona con los objetivos finales. La actividad que 
realizan las personas cuando las embarga el sentimiento intemporal del flujo 
procede del decurso de la propia actividad, no del intento por alcanzar una 
meta. Entonces, cuando una persona experimenta el flujo, tiene una motivación 
totalmente intrínseca” (Robbins, 2004, p. 168) 
Modelo de motivación intrínseca. El modelo de Thomas postula que la 
motivación intrínseca se consigue cuando las personas experimentan 
sentimiento de libertad de decisión, competencia, sentido y progreso. 
C.7 Teoría de la equidad 
Cuando los individuos comparan sus aportaciones al trabajo y sus resultados 
con los de los demás y reaccionan para eliminar las desigualdades, de acuerdo 
con la teoría de la equidad, cuando los empleados perciben una desigualdad 
podemos predecir que se decidirán por una de seis opciones. 
• Cambiar sus aportaciones (por ejemplo, no esforzarse tanto) 
• Cambiar sus resultados (por ejemplo, los que trabajan a destajo pueden 
aumentar su pago produciendo más unidades de menor calidad) 
• Distorsionar las percepciones del yo. 
• Distorsionar las percepciones de los otros. 
• Escoger otro referente. 
• Abandonar el terreno (Robbins 2004, p. 171) 
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C.8 Teoría de las expectativas 
Esta teoría afirma que la fuerza de una tendencia a actuar de una manera 
depende de la fuerza de una expectación de que al acto seguirá cierto resultado 
de que el individuo encuentra atractivo. En términos más prácticos, “La teoría 
de la equidad asevera que un empleado se sentirá motivado para hacer un gran 
esfuerzo si cree que con esto tendrá una buena evaluación del desempeño, que 
una buena evaluación le ganará recompensas de la organización como un bono, 
aumento o ascenso, y que estas recompensas satisfarán sus metas personales” 
(Robbins 2004, p. 173). 
Robbins (2004) menciona que la teoría de las expectativas se enfoca en 3 
relaciones: 
• Relación de esfuerzo y desempeño. Probabilidad percibida de que ejercer 
cierto esfuerzo llevará al desempeño. 
• Relación de desempeño y recompensa. Grado en el que el individuo cree 
que desenvolverse a cierto nivel le traerá el resultado deseado. 
• Relación de recompensa y meras personales. Grado en el que las 
recompensas de la organización satisfacen las necesidades o metas 
personales del individuo, así como el atractivo que tengan para él. (P 174). 
2.2.1.7.8. Delegación de funciones. 
Esta función va a construir un instrumento básico de la dirección porque descarga a 
la jefatura de algunas tareas, al encomendarlas a un subalterno. 
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“Es el acto por el cual se otorga la autoridad, el poder y la responsabilidad al 
subalterno, en grado suficiente como para que éste desempeñe funciones en representación 
de quien las delega” (Alvarado, 1999 P. 127). 
A. Principios 
Alvarado (1999) menciona que: 
Para garantizar una verdadera y efectiva delegación es necesario tener en cuenta los 
siguientes principios: 
a. De nivel de autoridad: en todo proceso de delegación el ejercicio de autoridad 
deberá estar limitado por las atribuciones que facultan al delegado a tomar 
decisiones. Nadie puede delegar una autoridad que no tiene. 
b. De responsabilidad: un error del delegado no debe ser de su exclusiva 
responsabilidad, también debe serlo de quien ha delegado. La responsabilidad 
no sólo se delega, también se comparte. 
c. De unidad de mando: una sana práctica administrativa consiste en delegar 
respetando la línea de mando. 
d. De resultados esperados: los objetivos a lograr deben ser claros, suficientes, 
plenamente compartidos y evidenciables. 
e. De restricción de Control: una vez delegada una tarea no se puede sestar 
interviniendo constantemente, a fin de no restar autoridad al delegado (p. 128). 
B. Tipos de delegación 
Alvarado (1999) sostiene que: 
Existen diversos tipos de delegación que pueden aplicarse de manera indistinta, 




Por la extensión 
a. General, para que se cumplan varias funciones o acciones. 
b. Específica, para una acción concreta. 
Por el tiempo 
a. Temporal, por una periodo de tiempo determinado (una semana, un mes) 
b. Limitada, por el tiempo que dure la acción delegada. 
Por el número de personas delegadas 
a. Individual: de persona a persona 
b. Colectiva: de persona a un grupo de personas. 
Por la naturaleza 
a. Delegable: cuando el Delegado puede delegar a otro, siguiendo el canal de 
mando. 
b. Indelegable: obliga al cumplimiento personal del delegado. 
Según el área funcional 
• Dependiendo de la naturaleza o estructura organizativa de la entidad, puede 
delegarse en aspectos académicos (supervisión, planificación curricular, 
investigación, etc.). 
De acuerdo con este último tipo de delegación resulta necesario precisar que existe 
algunas funciones o tareas que no pueden ser delegadas, es decir que éstas son inherentes 





2.2.2. Clima organizacional. 
2.2.2.1. Definición. 
Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del 
Comportamiento Organizacional y la administración, se le ha llamado de diferentes 
maneras; Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional, etc. Sin embargo, sólo en las 
últimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo. De 
todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que ha demostrado mayor 
utilidad es el que ve como elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene 
de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. Esta última definición 
pertenece a una persona que ha dedicado su vida profesional a investigar este tema, Alexis 
Goncalves. 
Un sentido opuesto es el entregado por Stephen Robbins que define el entorno o 
Clima Organizacional como un ambiente compuesto de las instituciones y fuerza externas 
que pueden influir en su desempeño. 
El ambiente afecta la estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que 
causa en estas últimas. Algunas empresas encaran medios relativamente estáticos; otras, se 
enfrentan a unos que son más dinámicos, los ambientes estáticos crean en los gerentes 
mucho menos incertidumbre que los dinámicos y puesto que es una amenaza para la 
eficacia de la empresa, el administrador tratará de reducirla al mínimo. Un modo de 
lograrlo consiste en hacer ajustes a la estructura de la organización. 
“La explicación dada por Robbins, define de la de Goncalves, al analizar el 
ambiente como las fuerzas extrínsecas que ejercen presión sobre el desempeño 
organizacional”. (Martínez, 2006). 
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“El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los 
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, 
satisfacción, rotación, etc.)” (Martínez, 2006). 
2.2.2.2. Características. 
Martínez, (2006), hace mención a las siguientes características del clima 
organizacional: 
Las características del sistema organizacional generan un determinado Clima 
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organización 
y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene obviamente una 
gran variedad de consecuencias para la organización como, por ejemplo, productividad, 
satisfacción, rotación, adaptación, etc. 
Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían el 
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona 
con ciertas propiedades de la organización, tales como: 
A. Estructura. Representa la percepción que tiene los miembros de la 
organización acerca de la cantidad de reglas, o procedimientos, trámites y otras 
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la 
organización pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de 
trabajo libre, informal e inestructurado. 
B. Responsabilidad (empowerment). Es el sentimiento de los miembros de la 
organización acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es 
la medida en que la supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el 
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
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C. Recompensa. Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación 
de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización 
utiliza más el premio que el castigo. 
D. Desafío. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización 
acerca de los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización 
promueve la aceptación de riesgos calculados a fin de lograr objetivos propuestos. 
E. Relaciones. Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de 
la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre 
pares como entre jefes y subordinados. 
F. Cooperación. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la 
existencia de un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del 
grupo. El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como 
inferiores. 
G. Estándares. Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las 
organizaciones sobre las normas de rendimiento. 
H. Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, 
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 
solucionar los problemas tan pronto surjan. 
I. Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que es un 
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de 
compartir lo objetivos personales con los de la organización. 
El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentación acerca de 
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, 
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introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como 
en la estructura organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. 
La importancia de esta información de basa en la comprobación de que el clima 
organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de 
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condiciones los niveles de motivación 
laboral y rendimiento profesional, entre otros. (p. 4) 
Otros autores sugieren medir el clima organizacional por medio de las siguientes 
dimensiones: 
a. Actitudes hacia la compañía y la gerencia de la empresa 
b. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso 
c. Actitudes hacia el contenido del puesto 
d. Actitudes hacia la supervisión 
e. Actitudes hacia las recompensas financieras 
f. Actitudes hacia las condiciones de trabajo 
g. Actitudes hacia los compañeros de trabajo. 
2.2.2.3. Funciones del clima organizacional. 





Funciones del clima organizacional. 
Nombre del objetivo Descripción 
1. Desvinculación Lograr que grupo que actúa mecánicamente; un grupo que “no está vinculado” con la tarea 
que realiza se comprometa. 
2. Obstaculización Lograr que el sentimiento que tiene los miembros de que están agobiados con deberes de 
rutina y otros requisitos que se consideran inútiles. No se está facilitando su trabajo, Se 
vuelvan útiles. 
3. Espiritu Es una dimensión de espíritu de trabajo. Los miembros sienten que sus necesidades sociales 
se están atendiendo y al mismo tiempo están gozando del sentimiento de la tarea cumplida. 
4. Intimidad Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimensión de 
satisfacción de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realización de la tarea. 
5. Alejamiento Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como informal. Describe una 
reducción de la distancia “emocional” entre el jefe y sus colaboradores. 
6. Énfasis en la producción Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por supervisión estrecha. La 
administración es Mediante directiva, sensible a la retroalimentación. 
7. Empuje Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para “hacer mover 
a la organización”, y para motivar con el ejemplo. El comportamiento se orienta a la tarea y 
les merece a los miembros una opinión favorable. 
8. Consideración Este comportamiento se caracteriza por la inclinación a tratar a los miembros como seres 
humanos y hacer algo para ellos en términos humanos. 
9. Estructura Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el grupo, se refieren 
a cuántas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¿se insiste en el papeleo” y el conducto 
regular, o hay una atmósfera abierta e informal? 
10. Responsabilidad El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando todas sus 
decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, sabe que es su trabajo. 
11. Recompensa El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo; énfasis en el 
reconocimiento positivo más bien que en sanciones. Se percibe equidad en las políticas de 
paga y promoción. 
12. Riesgo El sentido de riesgo e incitación en el oficio y en la organización; ¡Se insiste en corre 
riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada? 
13. Cordialidad El sentimiento general de camaradería que prevalece en la atmósfera del grupo de trabajo; el 
énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e 
informales. 
14. Apoyo La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo mutuo, 
desde arriba y desde abajo 
15. Normas La importancia percibida de metas implícitas y explícitas, y normas de desempeño; el 
énfasis en hacer un buen trabajo; el estímulo que representan las metas personales y de 
grupo. 
16. Conflicto El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oír diferentes opiniones; el 
énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se disimulen. 
17. Identidad El sentimiento de que uno pertenece a la compañía y es un miembro valioso de un equipo de 
trabajo; la importancia que se atribuye a ese espíritu. 
18. Conflicto e 
Inconsecuencia 
El grado en que las políticas, procedimientos, normas de ejecución, e instrucciones son 
contradictorias o no se aplican uniformemente. 
19. Formalización El grado en que se formalizan explícitamente las políticas de prácticas normales y las 
responsabilidades de cada posición. 
20. Adecuación de la 
planeación 
El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr los objetivos del trabajo. 
21. Selección basada en 
capacidad  
El grado en que los criterios de selección se basan en la capacidad y el desempeño, mas bien 
que en política, personalidad, o grados académicos. 
22. Tolerancia a los errores El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de aprendizaje, más bien que 
en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar. 
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2.2.2.4. Cultura organizacional. 
2.2.2.4.1. Definición. 
“La cultura organizacional es un sistema de significados impartidos por los 
miembro de una organización, que la distinguen de otras” (Robbins, 2004. p. 525) 
2.2.2.4.2 Características. 
a.1 Innovación y correr riesgos. Grado en que se alienta a los empleados para que sean 
innovadores y corran riesgos. 
a.2 Minuciosidad. Grado en el que se espera que los empleados muestren exactitud, 
capacidad de análisis y atención a los detalles. 
a.3 Orientación a los resultados. Grado en que la gerencia se centra en los resultados 
más que en las técnicas y procedimientos para conseguirlos. 
a.4 Orientación a las personas. Grado en que las decisiones de la gerencia toman en 
cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la organización. 
a.5 Orientación a los equipos. Grado en que las actividades laborales se organizan en 
equipo más que individualmente. 
a.6 Agresividad. Grado en que las personas son osadas y competitivas, antes que 
despreocupadas. 
a.7 Estabilidad. Grado en que las actividades de la organización mantienen el estado de 
las cosas, en lugar de crecer. (p.525). 
2.2.2.4.3. Funciones. 
Sallenave (2002), presenta las siguientes funciones de la cultura organizacional: 
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b.1  Gestión gerencial, flexibilidad, evaluación y modificación del rumbo de la 
empresa. 
b.2  Utilización de tecnologías comunicacionales, en concordancia con el desarrollo de 
la globalización. 
b.3  Hacer notorio que los más importante son los recursos humanos. 
b.4  Competitividad e innovación. 
b.5  Capacitación permanente, prosperidad y calidad de los resultados. 
b.6  Disciplina, horizontalidad, participación responsabilidad, respeto mutuo, 
honestidad. 
b.7  Formación de líderes, agentes recambio y personal de relevo. 
b.8  Comunicar un sentimiento de identidad a los miembros de la organización. 
b.9  Apoyar el compromiso con algo superior al yo mismo. 
b.10  Fortalecer la estabilidad del sistema social. 
b.11  Facilitar premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones. 
b.12  Los artefactos culturales, motivan al personal y facilitan la cohesión del grupo y 
el compromiso con metas relevantes. 
2.2.2.5. Relaciones interpersonales. 
2.2.2.5.1. Definición. 
“Aprender a escuchar y formular las preguntas correctas, a discriminar entre lo que 
el otro expresa y los propios juicios y reacciones, a ser positivo antes que estar enfadado o 
en una actitud pasiva, ya aprende el arte de la cooperación, la resolución de los conflictos y 
el compromiso de la negociación” (Rueda, 2004 p.112). 
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2.2.2.5.2. Teorías que consideran el desarrollo de relaciones interpersonales. 
Algunos autores sostienen que existen 2 teorías: 
a.1 Teoría de la penetración social: Propone que las Relaciones Humanas están 
determinadas por la información compartida así es importante revelar información 
personal para facilitar la relación interpersonal favoreciendo el intercambio 
comunicativo. 
a.2 Teoría del conflicto intercultural: La cultura modelaría el tipo de conflicto y 
determinaría su resolución más adecuada según el contexto cultural. 
2.2.2.6. Resolución de conflictos. 
“Capacidad para encontrar respuestas alternativas pertinentes y oportunas entre 
situaciones difíciles o de conflicto” (Rueda, 2004, p.27). 
2.2.2.6.1. Métodos para la resolución de conflictos. 
A.1 Exógenos 
a. La justicia: Representa la intervención del poder del Estado, las partes encuentran 
la solución a través del litigio en los tribunales. 
b. La mediación: Un tercero imparcial asiste o facilita la negociación de las partes, 
alcanzando un acuerdo al que les hubiera sido difícil arribar sin esa asistencia. 
c. El arbitraje: Cuando un tercero facilita el proceso, representa a alguna institución 
que tiene autoridad para exigir el cumplimiento del acuerdo alcanzado. 
A.2 Endógenos 
a. La Confrontación: Es la forma primaria de la resolución de conflictos, se resuelve 
por la ley del más fuerte, siempre generan un ganador y un perdedor. 
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b. La negociación: Es el proceso por el cual dos o más partes se disponen a dialogar, 
influenciándose en forma recíproca. Conduce a un acuerdo mutuamente aceptado. 
Requisitos:  
• Existen por lo menos dos partes involucradas 
• Las partes tienen diferencias percibidas de intereses. 
• Las partes están dispuestas a interactuar recíprocamente. 
2.2.2.6.2. Fases de la resolución de conflicto. 
Se pueden considerar los siguientes puntos: 
a. Tomar conciencia del problema 
b. Recabar información 
c. Definir el problema 
d. Formular los objetivos 
e. Generación de soluciones 
f. Selección de una solución 
g. Implementación 
h. Evaluación 
Estos pasos conforman un circulo, que se retroalimenta, iniciándose desde el 
primer punto, y al concluir en la evaluación vuelve inducir el recorrido de la secuencia 
nuevamente, hasta lograr una solución satisfactoria. 
El conflicto es como el agua, se necesita para vivir y también para el progreso. Pero 
cuando hay demasiada agua en el lugar equivocado, hay que construir puentes y canales 
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para evitar la catástrofe. Construir puentes y canales para que los conflictos no deriven en 
catástrofes, es lo que llamamos negociación. William Ury 
La capacidad para resolver conflictos puede y debe ejercitarse. 
En las empresas, donde se lleva adelante un proyecto común, sus integrantes de 
alguna forma potenciarán sus propios recursos y enriquecerán su tarea, pero también darán 
prioridad a sus intereses personales y aportan a un proyecto común considerando sus 
intereses personales y necesidades. 
En la medida que no se resuelvan adecuadamente las contradicciones de los 
objetivos grupales y personales, se generará el conflicto, que es siempre un desgaste de 
energía y fuente de disolución. 
Por eso es necesario recrear las condiciones donde se puede expresar, comprender 
y resolver. Los intereses son las fuerzas que están detrás de todo conflicto, o sea la 
diferencia percibida de los intereses, hace subestimar las coincidencias, siendo esta una 
zona común, a la que hay que mantener y desarrollar para resolver los conflictos. 
(Conflictos fases para encararlos, 2005, p. 2) 
2.2.3. Institución educativa. 
2.2.3.1. Definición. 
“Es considerada como la primera y principal instancia de gestión del sistema 
educativo descentralizado cuya finalidad es el logro de los aprendizajes y la formación 
integral de los estudiantes, el ámbito comprende centros de educación básica, los de 




2.2.3.2. Características de las instituciones educativas. 
Resulta altamente útil llegar a establecer algunas características propias de las 
instituciones educativas que tienen un manejo gerencial apropiado. Si aprovechamos las 
sugerencias de Juan Manuel Manes, tendríamos las siguientes características planteadas 
como oportunidades que debemos promoverlas: 
Profesionalización en la conducción de la institución educativa. 
• Eficiencia solidaria desde la administración de la entidad. 
• Reorganización y redimensionamiento institucionales. 
• Administración de los procesos de cambio. 
• Marketing educativo externo e interno. 
• Ética en las decisiones sobre la comunidad educativa. 
• Elaborar el PEI (Proyecto Educativo Institucional) y actualizar la propuesta 
educativa. 
• Trabajo en equipo y sólida comunicación en bien del nuevo paradigma 
institucional. 
2.3. Definición de términos básicos 
Clima organizacional. El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media 
entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se 
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización 
(productividad, satisfacción, rotación, etc.) (Martínez, 2006). 
Conflicto. “Definios conflicto como un proceso que comienza cuando una parte percibe 
que otra afectó o va afectar algo que le interesa” (Robbins,2004, p.395). 
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Cultura organizacional. “La cultura organizacional es un sistema de significados 
compartidos por los miembros de una organización, que la distinguen de otras” (Robbins, 
2004, p. 525). “La cultura organizacional consiste en el registro histórico de los éxitos y 
fracasos que obtiene la empresa desde su inicio y durante su desarrollo, a través de los 
cuales puede tomarse la decisión de omitir o crear algún tipo de comportamiento favorable 
o desfavorable para el crecimiento mediato o inmediato” (Sallenave, 2002). “La cultura 
organizacional, atmósfera o ambiente organizacional, como se quiera llamar, es un 
conjunto de suposiciones, creencias, valores o normas que comparten sus miembros. 
Además, crea el ambiente humano en que los empleados realizan su trabajo. De esta 
forma, una cultura puede existir en una organización entera o bien referirse al ambiente de 
una división, filial, planta o departamento”. (Martínez, 2006). 
Dirección. “La función directiva, a la par de que implica la capacidad para conducir 
personas, implica también un don especial para ser reconocido y seguido por los 
subalternos, puesto que no es posible el acatamiento o cumplimiento de las órdenes si no 
existe un mínimo de aceptación de quien las imparte” (Alvarado, 1999, p.103). 
Gestión. “La gestión puede entenderse como la aplicación de un conjunto de técnicas, 
instrumentos y procedimientos en el manejo de los recursos y desarrollo de las actividades 
institucionales. (Alvarado, 1999, p.17). La gerencia, más que una función o cargo como 
comúnmente se la entiende, es el conjunto de actitudes positivas que diferencia a quien 
desempeña dicha función y que posibilita los resultados exitosos en la institución”. 
(Alvarado, 1999, p.17). 
Delegación de autoridad. “Es el traslado de la autoridad de un jefe a un subalterno o de 




Delegación de funciones. Esta función constituye un instrumento básico de la dirección 
porque descarga a la jefatura de algunas tareas, al encomendarlas a un subalterno. “Es el 
acto por el cual se otorga la autoridad, el poder y la responsabilidad del subalterno, en 
grado suficiente como para que éste desempeñe funciones en representación de quien las 
delega”. (Alvarado, 1999, p. 127). 
Gestión directiva. Alvarado (1999) menciona:“La función directiva, a la par de que 
implica la capacidad para conducir personas, implica también un don especial para ser 
reconocido y seguido por los subalternos, puesto que no es posible el acatamiento o 
cumplimiento de las órdenes si no existe un mínimo de aceptación de quien las imparte. 
Indudablemente para lograr este reconocimiento y adhesión el directivo deberá evidenciar 
características que lo hagan merecedor del espontáneo seguimiento, como: 
• La personalidad que manifiesta 
• La competencia profesional 
• La causa que representa, enarbolando las aspiraciones e inquietudes de su personal 
• Los principios y valores éticos que practica”. (p. 103) 
Motivación. “En términos generales la motivación se entiende como el estado psicológico 
interno de una persona que lo hace comportarse de alguna manera favorable o no en torno 
a una meta”. En este sentido, la labor de un directivo o de un jefe de cualquier nivel, es la 
de influir intencionalmente orientando tal comportamiento, mediante la aplicación racional 
de incentivos y canalizarlos hacia el logro de los objetivos y metas institucionales, y aún 
personales. (Alvarado, 1999, p. 133). “Definiremos motivación como los procesos que dan 
cuenta de la intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir 
una meta”. (Robbins, 2004, p. 155) 
Relaciones interpersonales. “Aprender a escuchar y formular las preguntas correctas, a 
discriminar entre lo que el otro expresa y los propios juicios y reacciones, a ser positivo 
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antes que estar enfadado o en una actitud pasiva, ya aprende el arte de la cooperación, la 
resolución de los conflictos y el compromiso de la negociación” (Rueda, 2004, p. 112). 
Resolución de conflictos. “Capacidad para encontrar respuestas alternativas pertinentes y 
oportunas entre situaciones difíciles o de conflicto” (Rueda, 2004, p.27 ). 
Toma de decisiones. “La toma de decisiones es una reacción a un problema. Es decir, hay 
una discrepancia entre un estado actual y un estado deseado que exige que se consideren 
las alternativas de acción”. (Robbins, 2004, p. 131). La toma de decisiones es el proceso 
mediante el cual se realiza una elección entre las alternativas o formas para resolver 
diferentes situaciones de la vida, estas se pueden presentar en diferentes contextos: 
A nivel laboral, familiar, sentimental, es decir, en todo momento se toman decisiones, la 
diferencia entre cada una de estas es el proceso o la forma en la cual se llega a ellas. La 
toma de decisiones consiste, básicamente, en elegir una alternativa entre las disponibles, a 







Hipótesis y variables 
3.1. Hipótesis: general y específicas 
3.1.1. Hipótesis general. 
HG. Existe una relación significativa entre la gestión directiva y el clima organizacional 
de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
HO. No existe una relación significativa entre la gestión directiva y el clima 
organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. 
3.1.2. Hipótesis específicas. 
H1. Existe una relación significativa entre la gestión directiva y las relaciones 
interpersonales de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. 
Ho. No existe una relación significativa entre la gestión directiva y las relaciones 




H2. Existe una relación significativa entre la gestión directiva y la cultura 
organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. 
Ho. No existe una relación significativa entre la gestión directiva y la cultura 
organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora Del Carmen, Jauja – 
Junín. 
H3. Existe una relación significativa entre la gestión directiva y la resolución de 
conflictos de la Institución Educativa Nuestra Señora Del Carmen, Jauja – Junín. 
Ho. No existe una relación significativa entre la gestión directiva y la resolución de 
conflictos de la Institución Educativa Nuestra Señora Del Carmen, Jauja – Junín. 
3.2. Variables: 
3.2.1. Variable independiente. 
• Gestión Directiva 
3.2.2. Variable dependiente. 
• Clima Organizacional. 
3.2.3 Variable intervinientes. 
• Condición Laboral 
• Sexo 





3.3. Operacionalidad de variables 
Tabla 3. 




• Toma de decisiones 
• Motivación 
• Delegación de funciones 
Variable II 
Clima organizacional. 
• Relación interpersonales 
• Cultura organizacional 




Tiempo de servicio 
Edad 
 
• Masculino y femenino 
• Nombrado y contratado 
• 5 años a más de 30 años de servicio 











4.1. Enfoque de investigación 
La investigación es de enfoque cuantitativo, la cual utilizó la recolección y el 
análisis de datos para contestar preguntas de investigación y probar hipótesis establecidas 
previamente con base en la medición numérica, y el análisis estadístico para establecer con 
exactitud los patrones de comportamiento de la población. 
Según Hernández Sampieri y otros (2003) “Los estudios cuantitativos 
correlaciónales miden el grado de relación entre sus dos o más variables (cuantifican 
relaciones). Es decir, miden cada variable presuntamente relacionada y después también 
miden y analizan correlación”. 
4.2. Tipo de investigación 
El alcance de la investigación es de Tipo explicativa, estos estudios tienen como 
propósito evaluar la relación que existe entre dos o más conceptos, categorías o variables. 
Se utilizó el método descriptivo, porque permitió describir, analizar e interpretar 
sistemáticamente variables que les caracterizan de manera tal como se da en el presente. 
Esta investigación pretende determinar la relación que existe entre la gestión directiva y el 
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clima organizacional del personal docente de la Institución Educativa “Nuestra Señora del 
Carmen” Jauja-Junín. 
4.3. Diseño de investigación 
Para la selección del diseño de investigación se ha utilizado como hace el libro de 
Hernández Sampieri y otros (2003) titulado Metodología de Investigación. Según los 
autores el diseño adecuado para este estudio es de una investigación no experimental, en 
tanto no es posible la manipulación de las variables independientes, por lo que tenemos 
que observar los fenómenos tal como se dan en su contexto natural para después 
analizarlos. Es decir, a condiciones o estímulos a los cuales se expongan los sujetos de 
estudio. 
El diseño adecuado para esta investigación es de tipo Transeccional correlacional 
causal. Las investigaciones transeccionales son definidas como “diseños que recolectan 
datos en un solo momento, en un tiempo único. Su propósito es describir variables y 
analizar su incidencia e interrelación. Pueden abarcar varios grupos o subgrupos de 
personas, objetos o indicadores”. Diagrama representativo: 
  Var1 
  
 
M  r 
  
 
  Var2 
Donde: 
M = Personal docente 
Var1 = Gestión directiva 
Var2 = Clima organizacional 
 r = relación 
64 
 
4.4. Población y muestra 
La población y muestra de estudio fueron los docentes de la institución educativa 
“Nuestra Señora Del Carmen”, los cuales fueron clasificados de acuerdo a la modalidad 
educativa, es decir la modalidad adultos tanto como primaria y nivel secundaria, 
conformado en total una población de 62 docentes. Los criterios de inclusión para el 
presente estudio fueron, aquellos que estén presentes durante las fechas de aplicación de 
los instrumentos, que tuvieron la disposición a participar en la investigación, tanto de los 
niveles y modalidades ya mencionados; no se pudo acceder a 8 docentes de la población 
debido a la negativa de participar en la misma o por la inasistencia de los docentes en el 
momento de la aplicación de los instrumentos, quedando finalmente constituido por 54 
docentes, cuya clasificación se detalla en la tabla Nº 4, en consecuencia, la muestra estuvo 
constituido por el 100% de la población. 
Tabla 4. 
Población y tamaño de muestra. 
Descripción de nivel 
secundario 
Población Muestra 
Docentes varones 24 24 
Docentes mujeres 30 30 
Total 54 54 
 
4.4.1 Cantidad de docentes según sexo: 
Tabla 5. 
Porcentaje de docentes según el sexo. 
Sexo Porcentaje Cantidad 
Mujeres 56% 30 
Varones 44% 24 





Figura 1. Porcentaje de frecuencia de según el sexo. 
 
En la figura se observa que del 100% de la muestra, el 56% de docentes son de sexo 
femenino y el 44% (24) son docentes varones en la Institución Educativa Nuestra Señora 
del Carmen, Jauja – Junín. 
4.4.2. Cantidad de docentes según condición laboral. 
Tabla 6. 
Porcentaje de docentes según su condición laboral. 
Condición lab. Porcentaje Cantidad 
Contratado 6% 3 
Nombrado 94% 51 











Figura 2. Porcentaje de frecuencia de condición laboral. 
 
En la figura se observa que del 100% de muestra, el 6% son docentes contratados y el 94% 
son docentes nombrados en la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. 
4.4.3. Cantidad de docentes según la edad. 
Tabla 7. 
Porcentaje de docentes según la edad. 
Edad Porcentaje Cantidad 
20 a 30 6% 3 
31 a 40 28% 16 
41 a 50 49% 26 
51 a 60 11% 6 
61 a más 6% 3 










Figura 3. Porcentaje de frecuencia de docentes según la edad. 
 
La figura indica que del 100% de la muestra, el 49% de los docentes se encuentran entre 
41 a 50 años de edad, el 28% se encuentra entre 31 a 40 años de edad, el 11% entre 51 a 60 
años y el 65 entre 20 y 30, al igual que 61 a más años de edad, en la Institución Educativa 
Nuestra Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
4.4.4. Cantidad de docentes según tiempo de servicio. 
Tabla 8. 
Porcentaje de docentes según tiempo de servicio. 
T. Servicio Porcentaje Cantidad 
1 a 5 años 4% 2 
6 a 10 17% 9 
11 a 15 18% 10 
16 a 20 31% 17 
21 a 25  31% 16 
















Figura 4. Porcentaje de frecuencia de docentes según tiempo de servicio. 
 
En La figura No 4: se observa que del 100% de la muestra, el 31% de los docentes tiene 
entre 16 a 20 años de servicio, el 30% de 21 a 25 años, el 18% de 11 a 15 años, el 17% de 
6 a 10 años y el 4% de 1 a 5 años de servicio en la Institución Educativa Nuestra Señora 
del Carmen, Jauja – Junín. 
4.5. Técnica e instrumentos de recolección de datos 
En el estudio se utilizó las siguientes técnicas: 
4.5.1. Técnica psicométrica. 
Cuestionarios de gestión directiva y clima organizacional. 
4.5.2. Técnica de fichaje. 
Utilizada para la recolección de información primaria y secundaria con propósitos 
















4.5.3. Escalas de medición. 
Que fueron determinadas por la intención del investigador. Se utilizó la Escala 
Ordinal, la cual nos permitió agrupar los eventos sobre la base de la posición relativa de un 
elemento con respecto al otro en función a criterios. 
4.5.4. Estadística. 
Que se aplicó durante el proceso el análisis inferencial, ayudando a encontrar 
significatividad en sus resultados. Teniendo en cuenta los valores porcentuales 
significativos para deducir las conclusiones de la investigación. 
4.6. Tratamiento estadístico e interpretación de cuadros 
 Los datos obtenidos fueron ordenados y sometidos a tratamientos estadísticos en la 
correlación de hipótesis en la prueba estadística de Pearson. Así también, se utilizó el 
modelo matemático de regresión lineal. 
4.6.1. Estudio de correlación de Pearson. 
 El Coeficiente de correlación de Pearson se calcula a partir de las puntuaciones 
obtenidas en una muestra de dos variables. Se relacionan las puntuaciones obtenidas de 
una variable con las puntuaciones obtenidos de otra variable. 
Para calcular “r” hay varios procedimientos. Se ha utilizado el método directo con puntajes 
no agrupados se da de los puntajes por 54 docentes en los test X e Y, las columnas X2 e Y2 
corresponden a los cuadrados de los puntajes de X e Y. la última columna de la derecha 
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Estadística de regresión lineal: 
En estadística la regresión lineal es un modelo matemático que estima el efecto de una 
variable sobre otra. Este modelo puede ser expresado como: 





5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos 
 Se elaboró de acuerdo a las características del trabajo de investigación un modelo 
de instrumentos de tesis: Cuestionarios relacionados a los indicadores de la variable 
Independiente, Gestión Directiva y otro cuestionario relacionados a los indicadores de la 
variable dependiente Clima Organizacional. 
 Los instrumentos están dirigidos a los docentes. Están estructurados con 30 
preguntas en ambos casos dirigidos a los docentes del nivel secundario del turno mañana y 
tarde de la institución educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
La validez del cuestionario estructurado fue mediante la operacionalización de las 
variables y el juicio de expertos para dar validez de contenido por ser una de las prácticas 
más usadas. 
Los instrumentos se sometieron a un estudio piloto, la validez de contenido y 
constructo, validación del juicio de expertos y la confiabilidad del Coeficiente de Alfa de 




5.1.1. Cuestionario de gestión directiva. 
 Las circunstancias que motivaron a realizar este Inventario, fue elaborar una 
síntesis y reactualizar indicadores e ítems en las distintas investigaciones. Este instrumento 
puede ser utilizado de manera general, por todos los profesionales interesados en su 
aplicación, siendo un buen aporte para las demás investigaciones. 
Ficha técnica: 
Construcción del inventario 
a. El contenido de interés estaba determinado por la forma que una persona desarrolla 
el conocimiento, después de las diferentes actividades académicas y formativas. 
b. El campo de interés se centra en los docentes y su gestión directiva 
c. Se determinó los componentes buscando los indicadores más destacados en una 
variedad de circunstancias. 
d. La precisión y la dimensión del instrumento, se realizó buscando que cada ítem sea 
independiente entre sí y ser considerados socialmente aceptables. 
Aplicación: En el ámbito propio de su aplicación (docentes de 20 a 60 años y/o más) con 
un nivel cultural adecuado para poder comprender las instrucciones y enunciados de la 
escala. 
Administración: en forma individual y colectiva 
Duración: La aplicación demanda de un tiempo de 35 minutos aproximadamente, en 
forma individual. 




a. Se aplicó 30 ítems. 
b. Se manifiesta a responder cada uno de los ítems marcará solo una de las 
alternativas propuestas. Este cuestionario de gestión directiva está dimensionado en 
toma de decisiones (ítems de 0 a 10), la motivación (ítems de 11 a 20) y la 
delegación de funciones (ítem de 21 a 30). 
c. Se califica según el rango, según escala Likert: El puntaje es de 05 a 01, más 
puntos a la respuesta siempre (05), casi siempre (04), a veces (03), raras veces (02) 
y nunca (01). 
d. Se realiza los criterios de evaluación con la sumatoria de total de todos los ítems, 
dándose una puntuación máxima de 150 y una parcial de 50 puntos. 
e. Los resultados son analizados de forma cuantitativa y cualitativa (Muy buena, 









Casi siempre 04 
A veces 03 








Del 121 al 150 Del 41 al 50 Muy buena 
Del 91 al 120 Del 31 al 40 Buena 
Del 61 al 90 Del 21 al 30 Regular 
Del 31 al 60 Del 11 al 20 Mala 
Del 01 a 30 Del 01 al 10 Muy mala 
 
5.1.1.1. Validez. 
La validez del instrumento se dio de acuerdo a los diferentes tipos de evidencia 
(Sánchez Carlessi, 2006; Reyes Meza, 2006): 
A. Validez de contenido: todos los ítems que integran a la prueba, constituye una 
muestra representativa de los indicadores de la propiedad medida. Inventario 




Juicio de expertos. 
Juicio de expertos Puntaje 
Experto 1 85 
Experto 2 85 
Experto 3 80 
Experto 4 89 
 Valor final 0.85 
 
B. Validez de constructo: el inventario se desarrolló en relación al marco teórico. El 
resultado obtenido es el esperado con la teoría formulada. 
El inventario fue valorado con análisis factorial dimensionada, obteniendo un 







Toma de decisiones 0.83 10 
Motivación  0.79 10 
Delegación de funciones 0.89 10 
Total 0.83 30 
 
5.1.1.2. Confiabilidad. 
 Para la confiabilidad se aplicó un estudio piloto a 15 docentes de similar 
característica. Los docentes elegidos fueron de la Institución Educativa nuestra señora del 




El procedimiento fue: 
A) Coeficiente Alpha de Cronbach 
Este coeficiente de confiabilidad requiere de una sola aplicación al instrumento; y se 
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K: El número de ítems 
Si: Sumatoria de las Varianzas de los ítems 
St: La Varianza de la suma de los ítems 
: Coeficientes de Alfa de Cronbach 
 
Tabla 13. 
Coeficiente de Confiabilidad (prueba piloto). 
Dimensión Alpha de Conbach 
Toma de decisiones .881 
Motivación .879 
Delegación de funciones .875 
 
5.1.2. Cuestionario sobre clima organizacional. 
Las circunstancias que motivaron a realizar este Cuestionario, fue elaborar una 
síntesis y reactualizar indicadores e ítems en las distintas investigaciones. Este instrumento 
puede ser utilizado de manera general, por todos los profesionales interesados en su 




Construcción del inventario 
a. El contenido de interés estaba determinado por la forma que una persona desarrolla 
el conocimiento, después de las diferentes actividades académicas y formativas. 
b. El campo de interés se centra en los docentes y el clima organizacional. 
c. Se determinó los componentes buscando los indicadores más destacados en una 
variedad de circunstancias. 
d. La precisión y la dimensión del instrumento, se realizó buscando que cada ítem sea 
independiente entre sí y ser considerados socialmente aceptables. 
Aplicación: En el ámbito propio de su aplicación (docentes de 20 a 60 años y/o más) con 
un nivel cultural adecuado para poder comprender las instrucciones y enunciados de la 
escala. 
Administración: en forma individual y colectiva. 
Duración: la aplicación demanda de un tiempo de 35 minutos aproximadamente, en forma 
individual. 
Puntuación: Se formuló de la siguiente manera: 
a. Se aplicó 30 ítems. 
b. Se indica que se respondera cada uno de los ítems marcando solo una de las 
alternativas propuestas. Este cuestionario de clima organizacional está 
dimensionado en relaciones interpersonales (ítem de 0 a 10), cultura organizacional 
(ítem de 11 a 20) y resolución de conflictos (ítem de 21 a 30). 
c. Se califica según el rango, según escala Likert: El puntaje es de 05 a 01, más 




d. Se realiza los criterios de evaluación con la sumatoria de total de todos los ítems, 
dándose una puntuación máxima de 150 y una parcial de 50 puntos. 
e. Los resultados son analizados de forma cuantitativa y cualitativa (Muy buena, 
buena, regular, mala y muy mala) para el análisis porcentual. 
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Del 21 al 150 Del 41 al 50 Muy buena 
Del 91 al 120 Del 31 al 40 Buena 
Del 61 al 90 Del 21 al 30 Regular 
Del 31 al 60 Del 11 al 20 Mala 







La validez del instrumento se dio de acuerdo a los diferentes tipos de evidencia 
(Sánchez Carlessi, 2006; Reyes Meza, 2006): 
A. Validez de contenido: todos los ítems que integran a la prueba, constituyen una 
muestra representativa de los indicadores de la propiedad medida. Inventario 
valorado en el Juicio de expertos con un Coeficiente de Validez de 0.78 
Tabla 16. 
Juicio de expertos. 
Juicio de expertos Puntaje 
Experto 1 85 
Experto 2 80 
Experto 3 85 
Experto 4 89 
Valor final 0.85 
 
B. Validez de constructo: el inventario se desarrolló en relación al marco teórico. El 
resultado obtenido es el esperado con la teoría formulada. 
El inventario fue valorado con análisis factorial dimensionado, obteniendo un 








Relaciones interpersonales 0.89 10 
Cultura organizacional 0.75 10 





Para la confiabilidad se aplicó un estudio piloto a 15 docentes de similar 
característica los docentes elegidos fueron de la Institución Educativa Nuestra señora del 
carmen – Junín. 
El procedimiento fue: 
A. El Coeficiente Alfa de Cronbach 
 Este coeficiente de confiabilidad requiere de una sola aplicación al instrumento; y 
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K: El número de ítems 
Si: Sumatoria de las Varianzas de los ítems 
St: La Varianza de la suma de los ítems 
: Coeficiente de Alfa de Cronbach 
Tabla 18. 
Coeficiente de confiabilidad (prueba piloto). 
Dimensión Alpha de Cronbach 
Relaciones interpersonales .885 
Cultura organizacional .876 






5.2. Presentación y análisis de los resultados 
De acuerdo a los objetivos del estudio, se ha utilizado criterios para la presentación 
e interpretación en los resultados de la gestión directiva y del clima organizacional, con los 
niveles de muy buena, buena, regular, mala y muy mala. Luego se analizó las variables por 
su influencia y relación. 
5.2.1. Análisis de resultados generales. 
Tabla 19. 




Muy buena 1 2% 
Buena 20 38% 
Regular 30 55% 
Malo 3 5% 
Total 54 100% 
 
 




En la figura se observa que los docentes en un 2% y un 38% se encuentran en nivel de muy 
buena y buena gestión directiva respectivamente, con un 55% de regular y 5% de mala 
gestión directiva. Es remarcable que los docentes tienen una relación aproximadamente 4 
de 10 en la Gestión directiva. 
Tabla 20. 
Variable dependiente clima organizacional. 
Niveles Frecuencia Porcentaje Válido 
Muy buena 4 7% 
Buena 36 67% 
Regular 13 24% 
Malo 1 2% 
Total 54 100% 
 
 
Figura 6. Clima organizacional. 
 
En la figura se observa que los docentes en un 7% y un 67% se encuentran en nivel de muy 
buena y buen clima organizacional respectivamente, con un 24% de regular y 2% de mala 
en clima organizacional. Es remarcable que los docentes tienen una relación 
aproximadamente 7 de 10 en el Clima organizacional. 
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5.2.2. Análisis de resultados específicos. 
Indicadores de variable gestión directiva 
Indicador toma de decisiones 
 
Figura 7. Toma de decisiones. 
 
En la figura se observa que los docentes en 1% y un 33% se encuentran en nivel de muy 
buena y buena toma de decisiones respectivamente, con un 50% de regular y 15% de mala 
toma de decisiones. Es remarcable que los docentes tienen una relación aproximadamente 
3 de 10 en la toma de decisiones. 
Tabla 21.  
Indicador motivación. 
Niveles Frecuencia Porcentaje valido 
Muy buena  4 7% 
Buena  21  39% 
Regular  25  47% 
Malo  4  7% 






Figura 8. Motivación. 
 
En la figura se observa a los docentes que en un 7% y un 39% se encuentran en nivel de 
muy buena y buena motivación respectivamente, con un 47% de regular y 7% de mala 
motivación. Es remarcable que los docentes tienen una relación aproximadamente 4 de 10 
en la motivación. 
Tabla 22. 
Indicador delegación de funciones. 
Niveles Frecuencia Porcentaje válido 
Muy buena 3 6% 
Buena 24 44% 
Regular 25 46% 
Malo 2 4% 















Figura 9. Delegación de funciones. 
 
En la figura se observa que los docentes en un 6% y un 44% se encuentra en nivel de muy 
buena y buena delegación de funciones respectivamente, con un 46% de regular y 4% de 
una mala delegación de funciones. Es remarcable que los docentes tienen una relación 
aproximadamente 5 de 10 en la Delegación de funciones. 
Indicadores de variable clima organizacional 
Tabla 23. 
Indicador relaciones interpersonales. 
Niveles Frecuencia Porcentaje válido 
Muy buena 9 17% 
Buena 35 64% 
Regular 9 17% 
Malo 1 2% 







Figura 10. Relaciones interpersonales. 
 
En la figura se observa que los docentes en un 17% y un 64% se encuentran en nivel de 
muy buena y buena relaciones interpersonales respectivamente, con un 17% de regular y 
2% de mala Relaciones interpersonales. Es remarcable que los docentes tienen una 
relación aproximadamente 8 de 10 en las Relaciones interpersonales. 
Tabla 24. 
Indicador cultura organizacional. 
Niveles Frecuencia Porcentaje válido 
Muy buena 8 15% 
Buena 27 50% 
Regular 17 31% 
Malo 2 4% 
















Figura 11. Cultura organizacional. 
 
En la figura se observa que los docentes en un 15% y un 50% se encuentran en nivel de 
muy buena y buena cultura organizacional respectivamente, con un 31% de regular y 4% 
de mala cultura organizacional. Es remarcable que los docentes tienen una relación 
aproximadamente 6 de 10 en la cultura organizacional. 
Tabla 25. 
Indicador resolución de conflictos. 
Niveles Frecuencia Porcentaje válido 
Muy buena 4 7% 
Buena 31 58% 
Regular 14 26% 
Malo 5 9% 

















Figura 12. Resolución de conflictos. 
 
En la figura se observa que se encuentran en un nivel muy buena 7% y un 58% se 
encuentran en nivel de muy buena y buena resolución de conflictos respectivamente, con 
un 26% de regular y 9% de mala en resolución de conflictos. Es remarcable que los 
docentes tienen una relación aproximadamente 6 de 10 en Resolución de conflictos. 
5.2.3. Contrastación de hipótesis. 
Las diferentes puntuaciones que han alcanzado los docentes, han sido sometidas al 
estadístico Pearson, donde se han encontrado datos que se presentan a continuación: 
A. Contrastación de la hipótesis general 
La primera hipótesis fue planteada en el sentido que existe una relación 
significativa entre la gestión directiva y el clima organizacional de la Institución Educativa 














Figura 13. Gestión directiva y clima organizacional. 
 
El valor de F calculada 52.613 (0.001) es mayor que la F de tabla 3.23 (0.05), con lo cual 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis de investigación. En la prueba de r de 
Pearson se obtuvo 0.70 (Correlación positiva considerable) y con un coeficiente de 
determinación de 0.50. La gestión directiva se relaciona significativamente con el clima 
organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja –Junín. 
  
y = 0.6631x + 20.843 












B. Hipótesis específicas 
Contrastación de hipótesis específica 1 
La primera hipótesis específica fue planteada en el sentido que existe una relación 
significativa entre la gestion directiva y el clima organizacional de la Institución Educativa 
Nuestra Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
 
 
Figura 14. Gestión directiva y relaciones interpersonales. 
 
El valor de F calculada 19.851 (0.001) es mayor que la F de tabla 3.23 (0.05), con lo cual 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis de investigación. En la prueba de r de 
Pearson se obtuvo 0.52 (Correlación positiva media) y con un coeficiente de determinación 
de 0.27. La gestión directiva se relaciona significativamente con las relaciones 
interpersonales de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja-Junín. 
  
















Contrastación de hipótesis específica 2 
La segunda hipótesis específica fue planteada en el sentido que existe una relación 
significativa entre la gestión directiva y la cultura organizacional de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del Carmen. 
 
 
Figura 15. Gestión directiva y cultura organizacional. 
 
El valor de F calculada 45.5538 (0.001) es mayor que la F de tabla 3.23 (0.05), con lo cual 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis de investigación. En la prueba de r de 
Pearson se obtuvo 0.68 (Correlación positiva media considerable) y con un coeficiente de 
determinación de 0.46. La gestión se relaciona significativamente con la cultura 
organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen. 
  
















Contrastación de hipótesis específica 3 
La tercera hipótesis específica fue planteada en el sentido que existe una relación 
significativa entre la gestión directiva y la resolución de conflictos de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del Carmen. 
 
 
Figura 16. Gestión directiva y resolución de conflictos. 
 
El valor de F calculada 32.474 (0.001) es mayor que la F de tabla 3.23 (0.05), con lo cual 
se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis de investigación. En la prueba de r de 
Pearson se obtuvo 0.62 (Correlación positiva considerable) y con un coeficiente de 
determinación de 0.38. La gestión directiva se relaciona significativamentecon los 
conflictos de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja - Junín. 
  

















La presente investigación trata sobre la relación que existe entre la gestión directiva 
y el clima institucional en la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – 
Junín. Partiendo de la premisa que la gestión directiva de los docentes es de buena a 
regular, del mismo modo el clima organizacional va de bueno a regular, sin embargo, los 
resultados de la presente investigación arroja una relación significativa considerable de la 
gestión directiva en el clima organizacional de los docentes, lo cual repercute en el proceso 
de relaciones interpersonales, de cultura organizacional y la resolución de conflictos. 
De los resultados obtenidos, se afirma que se acepta la hipótesis general de trabajo, 
por tanto, la correlación es positiva entre la gestión directiva en el clima organizacional de 
los docentes de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen, Jauja – Junín, de 
igual modo existe aceptación del primer constructo de los indicadores de toma de 
decisiones, la motivación y la delegación de funciones de la variable gestión directiva. Así 
también, del constructo clima organizacional de las relaciones interpersonales, de cultura 
organizacional y la resolución de conflictos. 
Asimismo, con respecto a la gestión directiva se afirma que un 50% tienen regular 
y buena gestión directiva y el 60% de buen clima organizacional en los docentes 
consideran, faltando en el primero una comunicación horizontal, trabajo en equipo, 
recompensa por el trabajo que realiza, en consecuencia el clima organizacional no es 
responsabilidad de un docente, es responsabilidad de todos, de este modo deben 
involucrarse todos a la institución juntar esfuerzos a fin de lograr los objetivos 
institucionales, por ello es fundamental que conozcan y participen de las políticas y 
estrategias de mejora del clima organizacional en las instituciones educativas. 
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José Paulo Sacco Schultze, concluye en su investigación que es importante y 
fundamental hacer un clima organizacional ya que esta permitirá gerenciar las 
instituciones, así como la búsqueda permanente de políticas que permitan atender, buscar 
climas favorables que conlleven a un proceso de decisión interna en un mercado cada vez 
más competitivo. Asimismo Gerson Rizatti, quien estudio las categorías y análisis de clima 
organizacional en universidades لrales de Brasil, concluye que estas categorías servirán 
como fuentes de información para el desarrollo de estudios de los diversos procesos de las 
universidades, por lo que este estudio permite conocer los componentes sobre los cuales se 





De acuerdo a los resultados se plantea las siguientes conclusiones: 
1. La gestión directiva se relaciona significativamete con el clima organizacional con 
una correlación positiva considerable de la Institución Educativa Nuestra Señora 
del Carmen. 
2. La gestión directiva se relaciona significativamente con las relaciones 
interpersonales con una correlación positiva media de la Institución Educativa 
Nuestra Señora del Carmen. 
3. La gestión directiva se relaciona significativamente con la cultura organizacional 
con una correlación positiva media considerable en la Institución Educativa 
Nuestra Señora del Carmen. 
4. La gestión directiva se relaciona significativamente con la resolución de conflictos 
con una correlación positiva considerable en la Institución Educativa Nuestra 
Señora del Carmen. 
5. Se encontró un nivel de muy buena y buena gestión directiva de 55% de regular y 
solo 5% de mala Gestión directiva. Teniendo los indicadores relevantes de toma de 
decisiones de 50% en regular al igual que el indicador motivación y de similar 
puntaje con un 6% y un 44% se encuentran en nivel de muy buena y buena en el 
indicador delegación de funciones, respectivamente. 
6. También se encontró un 7% y 67% en el nivel de muy buena y buen clima 
organizacional respectivamente. Los indicadores dieron como resultado 17% y 
64% en nivel de muy buena y buena Relaciones interpersonales; 15% y 50% de 
muy buena y buena Cultura organizacional y un 7% y 58% se encuentran en nivel 




1. Difundir los resultados obtenidos en la investigación a fin de propiciar el 
intercambio de ideas y proponer estrategias de cambio para mejorar esta 
problemática entre los agentes educativos de la institución educativa. 
2. Profundizar la investigación considerando a todos los agentes educativos de la 
Institución Educativa. 
3. Promover estrategias de desarrollo del liderazgo directivo en los docentes para 
interrelacionarse con autoestima y con confianza para que transmita a los demás lo 
que opina, lo que siente o desea de manera que pueda conseguir los objetivos 
propuestos. 
4. Propiciar estrategias y políticas para mejorar el clima organizacional en los 
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Apéndice A. Matriz de consistencia 
La gestión directiva y el clima organizacional de la Institución Educativa Nuestra Señora del Carmen Jauja-Junín 





¿Qué relacion existe entre la 
gestión directiva y el clima 
organizacional de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del 
Carmen , Jauja – Junín? 
Problemas específicos 
¿Qué relación existe entre la 
gestión directiva y las relaciones 
interpersonales de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del 
Carmen, Jauja - Junín? 
¿Qué relación existe entre la 
gestión directiva y la cultura 
organizacional de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del 
Carmen, Jauja -Junín? 
¿Qué relación existe entre la 
gestión directiva y la resolución de 
conflictos de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del 
Carmen, Jauja - Junín? 
Objetivo general 
Determinar la relación que existe 
entre la gestión directiva y el 
clima organizacional de la 
Institución Educativa Nuestra 
Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
Objetivos específicos 
Determinar la relación que existe 
entre la Gestión directiva y las 
relaciones interpersonales de la 
Institución Educativa Nuestra 
Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
Determinar la relación que existe 
entre la Gestión directiva y la 
cultura organizacional de la 
Institución Educativa Nuestra 
Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
Determinar la relación que existe 
entre la Gestión directiva y la 
resolución de conflicto de la 
Institución Educativa Nuestra 
Señora del Carmen, Jauja – Junín. 
. 
Hipotesis general 
Existe una relación significativa 
entre la gestión directiva y el clima 
organizacional de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del 
Carmen, Jauja – Junín. 
Hipotesis específicas 
Existe una relación significativa 
entre la gestión directiva y las 
relaciones interpersonales de la 
Institución Educativa Nuestra Señora 
del Carmen, Jauja – Junín. 
Existe una relación significativa 
entre la gestión directiva y la cultura 
organizacional de la Institución 
Educativa Nuestra Señora del 
Carmen, Jauja – Junín. 
Existe una relación significativa 
entre la gestión directiva y la 
resolución de conflictos de la 
Institución Educativa Nuestra Señora 
















Población y muestra 
La población lo constituyen 
54 docentes de la institución 
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Apéndice B. Cuestionario sobre la gestión directiva 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a si 
institución educativa, es de carácter anónimo. 




Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino ( ) 
Edad: de 20 a 30 ( )   31 a 40 ( )  41 a 50 ( )  51 a 60 ( )  61 a mas ( ) 
Condición Laboral:  Nombrado ( ) contratado ( ) 
Tiempo de servicio:de 1 a 5 años ( )  6 a 10 ( ) 11 a 15 ( )  16 a 20 ( )  21 a 25 ( ) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la 
valoración asignada. 
    
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 








N° Indicadores 1 2 3 4 5 
1 ¿Es adecuada la aplicación de los parámetros disciplinarios del reglamento interno en 
el desempeño docente? 
     
2 ¿Es adecuada la exigencia de la dirección frente al desempeño del personal docente?      
3 Es útil la coordinación que existe entre los coordinadores de área y el personal 
directivo. 
     
4 Los directivos aplican de un instrumento que permite evaluar el desempeño docente.      
5 El director forma comisiones para la solución de problemas en conjunto.      
6 Se explican las razones de una decisión o políticas directivas antes de aplicarlas.      
7 La gestión directiva supervisa directamente a los docentes en aula.      
8 El director de la institución asume personalmente todas las responsabilidades      
9 El director de la institución delega funciones a sus subordinados      
10 Se siente satisfecho con el trabajo que le corresponde hacer      
11 El trabajo que realiza contibuye al logro de los objetivos de la institución      
12 ¿Al cumplir en forma descata su labor, recibe algún reconocimiento?      
13 ¿Cuándo evaluan su trabajo, su jefe inmediato revisa con usted los resultados?      
14 ¿Esta de acuerdo con el proceso de evaluación de resultados de su trabajo?      
15 ¿Se siente orgulloso de pertenecer a la Institución Educativa donde trabaja?      
16 ¿Ha recibido ayuda oportuna en lo relacionado con los riesgos de salud al ejercer su 
cargo? 
     
17 Incluye a los agentes educativos en la participación de las actividades planificadas 
por la institución. 
     
18 Toma decisiones en su trabajo sin consultar a su comunidad educativa.      
19 Cuando hay decisiones que afectan su trabajo se toma en cuenta su situación 
personal. 
     
20 El director informa al personal antes de tomar una decision      
21 Existen ocaciones en las que otras personas toman las decisiones que le corresponden 
a usted 
     
22 En una situación dificil, el director comparte con los subordinados la toma de 
decisiones. 
     
23 El director toma decisiones democráticas      
24 El director escucha y dialoga con los subordinados      
25 Acepta su responsabilidad cuando la decisión no ha sido acertada.      
26 Cuando el director es invitado a una ceremonia en otra institución y no puede asistir, 
envía a alguien que lo represente. 
     
27 ¿El Director invita al personal docente a participar en la diversas comisiones para 
apoyarlo en el trabajo? 
     
28 ¿El director designa personal para que lo apoye en el trabajo?      
29 ¿El Director designa al personal jerárquico a realizar funciones que a él le compete?      
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Apéndice C. Cuestionario sobre clima organizacional 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a si 
institución educativa, es de carácter anónimo. 




Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino ( ) 
Edad: de 20 a 30 ( )   31 a 40 ( ) 41 a 50 ( ) 51 a 60 ( )  61 a mas ( ) 
Condición Laboral: Nombrado ( )  contratado ( ) 
Tiempo de servicio:de 1 a 5 años ( )  6 a 10 ( ) 11 a 15 ( ) 16 a 20 ( ) 21 a 25 ( ) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la 
valoración asignada. 
    
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 








N° Indicadores 1 2 3 4 5 
1 ¿La ayuda y comunicación entre los miembro de la institución educativa es 
permanente? 
     
2 ¿Existe en la Institución educativa el trabajo interdisciplinario para el desarrollo 
académico? 
     
3 ¿Participa en la solución conjunta de los problemas de su Institución Educativa?      
4 ¿Se conoce directa y oportunamente la información en su área de trabajo?      
5 ¿El director forma un equipo de trabajo para hablar de los aspectos de importancia de 
la Institución? 
     
6 ¿El Director cumple y respeta las decisiones alcanzadas con su grupo de trabajo?      
7 ¿Cuando habla usted con su superior sobre temas relacionados con su Institución lo 
puede hacer libremente y sin temor? 
     
8 ¿Cuando habla usted con su superior sobre temas personales lo hace libremente y sin 
temor? 
     
9 Si usted tiene una queja o insatisfacción en relación con su trabajo acude al director 
de la institución. 
     
10 ¿Los directivos de la institución educativa protegen a su personal?      
11 ¿Participa usted en las actividades de integración, sociales y deportivas que realiza la 
institución? 
     
12 Mantiene buenas relaciones interpersonales con los compañeros de trabajo?      
13 Mantiene buenas relaciones interpersonales con los alumnos?      
14 Las relaciones laborales entre directivos y profesores son respetuosas y cordiales      
15 ¿Existe diálogo y comunicación eficaz entre el personal de la institución?      
16 ¿Observa que la comunicación utilizada por los miembros de la institución educativa 
permite mantener un adecuado clima organizacional? 
     
17 ¿Se estimula la conducta y actitudes positivas del personal?      
18 ¿Se toma medidas para mejorar los niveles de información y comunicación entre 
todos los miembros de la comunidad educativa? 
     
19 ¿El personal de la institución educativa es tolerante y solidario con sus compañeros 
de trabajo? 
     
20 Se practica cotidianamente las normas básicas de convivencia y de solidaridad.      
21 ¿Al identificar un problema el director busca mediadores que faciliten la posibilidad 
de solución? 
     
22 ¿Define el campo de acción que le compete y asume la coordinación para la solución 
del conflicto? 
     
23 El personal directivo identifica las conductas propias y ajenas que provocan 
conflictos. 
     
24 Abordan los conflictos con herramientas eficientes para mejorar el clima 
organizacional. 
     
25 En su institución utilizan la comunicación como base de la solución de conflictos.      
26 El director toma medidas drásticas ante actitudes conflictivas.      
27 El personal directivo es tolerante ante situaciones conflictivas.      
28 El personal de la institución contribuye en la solución de conflictos.      
29 Trato de solucionar los conflictos de tal manera que no perjudiquen a mis colegas.      
30 Tengo claro que los conflictos que surgen son de ideas y no con las personas con las 
que trabajo. 









Apéndice D. Informe sobre juicio de experto del instrumento de medición 
I. Datos generales: 
1.1. Apellidos y nombres del experto :  
1.2. Institución donde labora  : 
1.3. Instrumento motivo de evaluación : 
1.4. Autor del instrumento  : 
II. Aspectos de validación: 
Indicadores Criterios Deficiente Baja Regular Buena Muy buena 
5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 
1. Claridad Esta formulado con 
leguaje apropiado 
                    
2. Objetividad Está expresado en 
conductas observables. 
                    
3. Actualización Está adecuado al 
avance de la ciencia y 
la tecnología. 
                    
4. Organización Esta organizado en 
forma lógica. 
                    
5. Suficiencia Comprende aspectos 
cuantitativos y 
cualitativos. 
                    
6. Intencionalidad Es adecuado para 
medir la influencia de 
la gestión directiva en 
el clima institucional. 
                    
7. Consistencia Esta basado en 
aspectos teóricos 
científicos. 
                    
8. Coherencia Entre las variables, 
indicadores y los ítems. 
                    
9. Metodologia La estrategia responde 
al propósito de la 
investigación. 
                    
10.Pertinencia El inventario es 
aplicable. 
                    
 




IV. Promedio de valoración:  
 
 Fecha: …………………… Firma del experto: …………………… 
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Apéndice E. Cuestionario sobre la gestión directiva. 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a su 
institución educativa, es de carácter anónimo. 
Solicito su colaboración seria y responsable, marcando con un aspa la alternativa que Ud. considere. 
Información General: 
Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino (X) 
Edad: de 20 a 30 ( ) 31 a 40 ( ) 41 a 50 (X) 51 a 60 ( ) 61 a mas ( ) 
Condición Laboral: Nombrado (X)  contratado ( ) 
Tiempo de servicio: de 1 a 5 años ( ) 6 a 10 ( ) 11 a 15 ( ) 16 a 20 ( ) 21 a 25 (X) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la 
valoración asignada. 
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 
Casi siempre 4 
Siempre 5 
 
 Toma de decisiones 1 2 3 4 5 
1 ¿El personal directivo toma decisiones en su trabajo sin 
consultar a la comunidad educativa? 
  X   
2 ¿Crees que el director consulta a los maestros antes de tomar 
decisiones que los afecte? 
 X    
3 ¿El director es capaz de tomar decisiones certeras con criterio 
democrático y abierto? 
  X   
4 ¿Si el director tiene que tomar una decisión, crees que otra 
persona lo puede hacer por él? 
X     
5 ¿Ante una situación de indecisión, el director acude a sus 
subordinados para compartir la toma de decisiones? 
 X    
6 ¿El director acepta su responsabilidad cuando la decisión no ha 
sido acertada? 
X     
7 ¿Cree usted que el director crea los medios adecuados para 
lograr una participación eficaz de los padres de familia? 
  X   
8 ¿El director toma el tiempo necesario para analizar y reflexionar 
sobre intervenciones? 
 X    
9 ¿El director realiza acciones que ayudan a superar las 
debilidades de la institución educativa? 
 X    
10 ¿El personal directivo decide las políticas a seguirse en el 
desarrollo de la institución educativa? 
  X   
 
 Motivación 1 2 3 4 5 
1 Los directivos disponen de un instrumento para permite evaluar el 
desempeño docente. 
   X  
2 Los directivos supervisa directamente a los docentes en aula.   X   
3 ¿El director se siente satisfecho con el trabajo que usted realiza?    X  
4 El director reconoce el empeño que pones en tu trabajo en el logro 
de los objetivos de la institución educativa. 
 X    
5 ¿Recibe usted reconocimiento cuando destaca en el cumplimiento 
de su labor? 
 X    
6 ¿Cuándo se evalúa su trabajo, su jefe inmediato revisa con usted 
los resultados? 
X     
7 ¿Está de acuerdo con el proceso de evaluación de resultados de su 
trabajo? 
     
8 ¿Se siente usted orgulloso de pertenecer a la Institución Educativa 
donde trabaja? 
   X  
9 ¿Ha recibido asistencia oportuna de los directivos cuando su salud 
se ha visto comprometida? 
X     
10 Incluye a los agentes educativos en las actividades 
planificadas por la institución. 
  X   
108 
 
 Delegación de funciones 1 2 3 4 5 
1 ¿El director de la institución asume él mismo todas las 
responsabilidades? 
  X   
2 ¿Cuándo el director delega la representación de su cargo?  X    
3 ¿El director propicia la participar del personal formando 
comisiones de trabajo? 
   X  
4 ¿El director solicita apoyo para su trabajo?  X    
5 ¿Designa al personal jerárquico a realizar funciones que a él 
le compete? 
 X    
6 ¿Designar personas para que se encarguen de trabajos 
específicos de su función en la institución educativa? 
 X    
7 ¿El director asume todas las responsabilidades de la 
institución educativa o permite que sus subordinados lo 
asuman por él?  
     
8 ¿El director participa de todas las actividades programadas 
en la institución educativa o designa a otros para que lo 
representen? 
 X    
9 ¿El director personalmente atiende a las necesidades de sus 
profesores y alumnos en general o encarga a otros para que 
lo hagan por él? 
  X   
10 ¿Cuándo el director es invitado a una capacitación 
profesional para informarse detalladamente sobre las 
mejores técnicas, asiste o envía a alguien para que lo 
represente? 
X     
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Apéndice F. Cuestionario sobre clima organizacional 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a su 
institución educativa, es de carácter anónimo. 
Solicito su colaboración seria y responsable, marcando con un aspa la alternativa que Ud. considere. 
Información General: 
Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino (X) 
Edad: de 20 a 30 ( ) 31 a 40 ( ) 41 a 50 (X) 51 a 60 ( ) 61 a mas ( ) 
Condición Laboral: Nombrado (X)  contratado ( ) 
Tiempo de servicio: de 1 a 5 años ( ) 6 a 10 ( ) 11 a 15 ( ) 16 a 20 ( ) 21 a 25 (X) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la valoración 
asignada. 
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 
Casi siempre 4 
Siempre 5 
 
 Relaciones interpersonales 1 2 3 4 5 
1 ¿Participa usted en las actividades de integración, sociales y 
deportivas que realiza la institución? 
    X 
2 ¿Mantienen buenas relaciones interpersonales con los compañeros 
de trabajo? 
    X 
3 ¿Mantiene buenas relaciones interpersonales con los alumnos?     X 
4 ¿Las relaciones laborales entre directivos y profesores son 
respetuosas y cordiales? 
    X 
5 ¿Existe diálogo y comunicación eficaz entre el personal de la 
institución? 
    X 
6 ¿Observa que la comunicación utilizada por los miembros de la 
institución educativa permite mantener un adecuado clima 
organizacional? 
   X  
7 ¿Se estimula la conducta y actitudes positivas del personal?   X   
8 ¿Se toman medidas para mejorar los niveles de información y 
comunicación entre todos los miembros de la comunidad 
educativa? 
  X   
9 ¿El personal de la institución educativa es tolerante y solidario con 
sus compañeros de trabajo? 
  X   
10 ¿Se practica cotidianamente las normas básicas de convivencia y 
de solidaridad? 
  X   
 
 Cultura organizacional 1 2 3 4 5 
1 ¿La ayuda y comunicación entre los miembros de la institución 
educativa es permanente? 
  X   
2 ¿Existe en esta institución educativa el trabajo interdisciplinario 
para el desarrollo académico? 
   X  
3 ¿Participa usted en la solución conjunta de los problemas de su 
Institución Educativa? 
   X  
4 ¿ Se conoce directa y oportunamente la información en su área de 
trabajo? 
   X  
5 ¿El director forma un equipo de trabajo para hablar de los aspectos 
de importancia de la institución? 
  X   
6 ¿El director de su institución cumple y respeta las decisiones 
alcanzadas con su grupo de trabajo? 
  X   
7 ¿Cuándo habla usted con su superior sobre temas relacionados con 
su institución lo puede hacer libremente y sin temor? 
  X   
8 ¿Cuándo habla usted con su superior sobre temas personales lo 
hace libremente y sin temor? 
   X  
9 Si usted tiene una queja o insatisfacción en relación con su trabajo    X  
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acude al director de su institución. 
10 ¿Los directivos de la institución educativa protegen a su 
personal? 
  X   
 
 Resolución de conflictos 1 2 3 4 5 
1 ¿Al identificar un problema el director busca mediadores 
que faciliten la posibilidad de solución? 
 X    
2 ¿Define el campo de acción que le compete y asume la 
coordinación para la solución del conflicto? 
   X  
3 El personal directivo identifica las conductas propias y 
ajenas que provocan conflictos. 
  X   
4 Abordan los conflictos con herramientas eficientes para 
mejorar el clima organizacional. 
  X   
5 En su institución utilizan la comunicación como base de la 
solución de conflictos. 
  X   
6 El director toma medidas drásticas ante actitudes 
conflictivas 
   X  
7 El personal directivo es tolerante ante situaciones 
conflictivas 
  X   
8 El personal de la institución contribuye en la solución de 
conflictos. 
   X  
9 Trato de solucionar los conflictos de tal manera que no 
perjudiquen a mis colegas. 
   X  
10 Tengo claro que los conflictos que surgen son de ideas y 
no con las personas con las que trabajo. 
   X  
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Apéndice G. Cuestionario sobre la gestión directiva 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a su 
institución educativa, es de carácter anónimo. 
Solicito su colaboración seria y responsable, marcando con un aspa la alternativa que Ud. considere. 
Información General: 
Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino (X) 
Edad: de 20 a 30 ( ) 31 a 40 ( ) 41 a 50 ( ) 51 a 60 (X ) 61 a mas ( ) 
Condición Laboral: Nombrado (X)  contratado ( ) 
Tiempo de servicio: de 1 a 5 años ( ) 6 a 10 ( ) 11 a 15 ( ) 16 a 20 (X) 21 a 25 ( ) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la valoración 
asignada. 
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 
Casi siempre 4 
Siempre 5 
 
 Toma de decisiones 1 2 3 4 5 
1 ¿El personal directivo toma decisiones en su trabajo sin consultar 
a la comunidad educativa? 
   X  
2 ¿Crees que el director consulta a los maestros antes de tomar 
decisiones que los afecte? 
 X    
3 ¿El director es capaz de tomar decisiones certeras con criterio 
democrático y abierto? 
 X    
4 ¿Si el director tiene que tomar una decisión, crees que otra 
persona lo puede hacer por él? 
   X  
5 ¿Ante una situación de indecisión, el director acude a sus 
subordinados para compartir la toma de decisiones? 
  X   
6 ¿El director acepta su responsabilidad cuando la decisión no ha 
sido aceptada? 
 X    
7 ¿Cree Ud. Que el director crea los medios adecuados para lograr 
una participación eficaz de los padres de familia? 
 X    
8 ¿Piensa que el director se toma el tiempo necesario para analizar y 
reflexionar sobre lo que va a decir? 
 X    
9 ¿El director realiza acciones que ayudan a superar las debilidades 
de la institución educativa? 
  X   
10 ¿El personal directivo decide las políticas a seguirse en el 
desarrollo de la institución educativa? 
  X   
 
 Motivación 1 2 3 4 5 
1 Los directivos disponen de un instrumento que permite evaluar 
el desempeño docente. 
 X    
2 La gestión directiva supervisa directamente a los docentes en 
aula. 
X     
3 ¿El director se siente satisfecho con el trabajo que a usted le 
corresponde hacer? 
 X    
4 El director reconoce su labor al colaborar con su trabajo en el 
logro de los objetivos de la institución educativa. 
 X    
5 ¿Recibe usted reconocimiento cuando se destaca en el 
cumplimiento de su labor? 
    X 
6 ¿Cuándo se evalúa su trabajo, su jefe inmediato revisa con usted 
los resultados? 
 X    
7 ¿Está de acuerdo con el proceso de evaluación de resultados de 
su trabajo? 
    X 
8 ¿Se siente usted orgulloso de pertenecer a la Institución 
Educativa donde trabaja? 
    X 
9 ¿Ha recibido oportuna ayuda por parte de los directivos en lo 
relacionado con los riesgos de salud a ejercer su cargo? 
    X 
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10 Incorpora a los agentes educativos a la participación en las 
actividades planificadas por su institución. 
    X 
 
 Delegación de funciones 1 2 3 4 5 
1 ¿El director de la institución asume él mismo todas las 
responsabilidades? 
  X   
2 ¿Cuando el director es invitado a una ceremonia en otra 
institución y no puede asistir, envía a alguien que lo 
represente? 
 X    
3 ¿El director invita al personal docente a participar en las 
diversas comisiones para apoyarlo en su trabajo? 
    X 
4 ¿Cuándo el trabajo lo abruma, el director designa a un 
personal para que lo apoye en el trabajo? 
X     
5 ¿Designa al personal jerárquico a realizar funciones que a 
él le compete? 
   X  
6 ¿Designar personas para que se encarguen de trabajos 
específicos de su función en la institución educativa? 
   X  
7 ¿El director asume todas las responsabilidades de la 
institución educativa o permite que sus subordinados lo 
suman por él?  
  X   
8 ¿El director participa de todas las actividades 
programadas en la institución educativa o designa a otros 
para que lo representen? 
 X    
9 ¿El director personalmente atiende a las necesidades de 
sus profesores y alumnos en general o encarga a otros 
para que lo hagan por él? 
   X  
10 ¿Cuándo el director es invitado a una capacitación 
profesional para informarse detalladamente sobre las 
mejores técnicas, asiste o envía a alguien para que lo 
represente? 
   X  
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Apéndice H. Cuestionario sobre clima organizacional 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a su 
institución educativa, es de carácter anónimo. 
Solicito su colaboración seria y responsable, marcando con un aspa la alternativa que Ud. considere. 
Información General: 
Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino (X) 
Edad: de 20 a 30 ( ) 31 a 40 ( ) 41 a 50 () 51 a 60 (X ) 61 a mas ( ) 
Condición Laboral: Nombrado (X)  contratado ( ) 
Tiempo de servicio: de 1 a 5 años ( ) 6 a 10 ( ) 11 a 15 ( ) 16 a 20 ( X) 21 a 25 ( ) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la valoración 
asignada. 
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 
Casi siempre 4 
Siempre 5 
 
 Relaciones interpersonales 1 2 3 4 5 
1 ¿Participa usted en las actividades de integración, sociales y 
deportivas que realiza la institución? 
 X    
2 ¿Mantienen buenas relaciones interpersonales con los compañeros 
de trabajo? 
   X  
3 ¿Mantiene buenas relaciones interpersonales con los alumnos?    X  
4 ¿Las relaciones laborales entre directivos y profesores son 
respetuosas y cordiales? 
    X 
5 ¿Existe diálogo y comunicación eficaz entre el personal de la 
institución? 
 X    
6 ¿Observa que la comunicación utilizada por los miembros de la 
institución educativa permite mantener un adecuado clima 
organizacional? 
  X   
7 ¿Se estimula la conducta y actitudes positivas del personal?  X    
8 ¿Se toman medidas para mejorar los niveles de información y 
comunicación entre todos los miembros de la comunidad 
educativa? 
   X  
9 ¿El personal de la institución educativa es tolerante y solidario con 
sus compañeros de trabajo? 
   X  
10 ¿Se practica cotidianamente las normas básicas de convivencia y de 
solidaridad? 
   X  
 
 Cultura organizacional 1 2 3 4 5 
1 ¿La ayuda y comunicación entre los miembros de la institución 
educativa es permanente? 
  X   
2 ¿Existe en esta institución educativa el trabajo interdisciplinario 
para el desarrollo académico? 
  X   
3 ¿Participa usted en la solución conjunta de los problemas de su 
Institución Educativa? 
   X  
4 ¿ Se conoce directa y oportunamente la información en su área 
de trabajo? 
   X  
5 ¿El director forma un equipo de trabajo para hablar de los 
aspectos de importancia de la institución? 
  X   
6 ¿El director de su institución cumple y respeta las decisiones 
alcanzadas con su grupo de trabajo? 
   X  
7 ¿Cuándo habla usted con su superior sobre temas relacionados 
con su institución lo puede hacer libremente y sin temor? 
    X 
8 ¿Cuándo habla usted con su superior sobre temas personales lo 
hace libremente y sin temor? 
    X 
9 Si usted tiene una queja o insatisfacción en relación con su   X   
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trabajo acude al director de su institución. 
10 ¿Los directivos de la institución educativa protegen a su 
personal? 
   X  
 
 Resolución de conflictos 1 2 3 4 5 
1 ¿Al identificar un problema el director busca mediadores 
que faciliten la posibilidad de solución? 
   X  
2 ¿Define el campo de acción que le compete y asume la 
coordinación para la solución del conflicto? 
  X   
3 El personal directivo identifica las conductas propias y 
ajenas que provocan conflictos. 
 X    
4 Abordan los conflictos con herramientas eficientes para 
mejorar el clima organizacional. 
   X  
5 En su institución utilizan la comunicación como base de la 
solución de conflictos. 
   X  
6 El director toma medidas drásticas ante actitudes 
conflictivas 
    X 
7 El personal directivo es tolerante ante situaciones 
conflictivas 
   X  
8 El personal de la institución contribuye en la solución de 
conflictos. 
   X  
9 Trato de solucionar los conflictos de tal manera que no 
perjudiquen a mis colegas. 
    X 
10 Tengo claro que los conflictos que surgen son de ideas y no 
con las personas con las que trabajo. 
    X 
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Apéndice I. Cuestionario sobre la gestión directiva 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a su 
institución educativa, es de carácter anónimo. 
Solicito su colaboración seria y responsable, marcando con un aspa la alternativa que Ud. considere. 
Información General: 
Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino (X) 
Edad: de 20 a 30 ( ) 31 a 40 (X) 41 a 50 ( ) 51 a 60 ( ) 61 a mas ( ) 
Condición Laboral: Nombrado (X)  contratado ( ) 
Tiempo de servicio: de 1 a 5 años ( ) 6 a 10 ( ) 11 a 15 (X ) 16 a 20 ( ) 21 a 25 ( ) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la valoración 
asignada. 
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 
Casi siempre 4 
Siempre 5 
 
 Toma de decisiones 1 2 3 4 5 
1 ¿El personal directivo toma decisiones en su trabajo sin 
consultar a la comunidad educativa? 
   X  
2 ¿Crees que el director consulta a los maestros antes de tomar 
decisiones que los afecte? 
  X   
3 ¿El director es capaz de tomar decisiones certeras con criterio 
democrático y abierto? 
  X   
4 ¿Si el director tiene que tomar una decisión, crees que otra 
persona lo puede hacer por él? 
 X    
5 ¿Ante una situación de indecisión, el director acude a sus 
subordinados para compartir la toma de decisiones? 
 X    
6 ¿El director acepta su responsabilidad cuando la decisión no ha 
sido aceptada? 
 X    
7 ¿Cree Ud. Que el director crea los medios adecuados para 
lograr una participación eficaz de los padres de familia? 
  X   
8 ¿Piensa que el director se toma el tiempo necesario para 
analizar y reflexionar sobre lo que va a decir? 
  X   
9 ¿El director realiza acciones que ayudan a superar las 
debilidades de la institución educativa? 
  X   
10 ¿El personal directivo decide las políticas a seguirse en el 
desarrollo de la institución educativa? 
   X  
 
 Motivación 1 2 3 4 5 
1 Los directivos disponen de un instrumento que permite evaluar 
el desempeño docente. 
   X  
2 La gestión directiva supervisa directamente a los docentes en 
aula. 
 X    
3 ¿El director se siente satisfecho con el trabajo que a usted le 
corresponde hacer? 
   X  
4 El director reconoce su labor al colaborar con su trabajo en el 
logro de los objetivos de la institución educativa. 
  X   
5 ¿Recibe usted reconocimiento cuando se destaca en el 
cumplimiento de su labor? 
  X   
6 ¿Cuándo se evalúa su trabajo, su jefe inmediato revisa con 
usted los resultados? 
 X    
7 ¿Está de acuerdo con el proceso de evaluación de resultados de 
su trabajo? 
  X   
8 ¿Se siente usted orgulloso de pertenecer a la Institución 
Educativa donde trabaja? 
    X 
9 ¿Ha recibido oportuna ayuda por parte de los directivos en lo 
relacionado con los riesgos de salud a ejercer su cargo? 
 X    
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10 Incorpora a los agentes educativos a la participación en 
las actividades planificadas por su institución. 
   X  
 
 Delegación de funciones 1 2 3 4 5 
1 ¿El director de la institución asume él mismo todas las 
responsabilidades? 
  X   
2 ¿Cuando el director es invitado a una ceremonia en otra 
institución y no puede asistir, envía a alguien que lo 
represente? 
    X 
3 ¿El director invita al personal docente a participar en 
las diversas comisiones para apoyarlo en su trabajo? 
   X  
4 ¿Cuándo el trabajo lo abruma, el director designa a un 
personal para que lo apoye en el trabajo? 
  X   
5 ¿Designa al personal jerárquico a realizar funciones que 
a él le compete? 
  X   
6 ¿Designar personas para que se encarguen de trabajos 
específicos de su función en la institución educativa? 
  X   
7 ¿El director asume todas las responsabilidades de la 
institución educativa o permite que sus subordinados lo 
suman por él?  
  X   
8 ¿El director participa de todas las actividades 
programadas en la institución educativa o designa a 
otros para que lo representen? 
  X   
9 ¿El director personalmente atiende a las necesidades de 
sus profesores y alumnos en general o encarga a otros 
para que lo hagan por él? 
  X   
10 ¿Cuándo el director es invitado a una capacitación 
profesional para informarse detalladamente sobre las 
mejores técnicas, asiste o envía a alguien para que lo 
represente? 
  X   
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Apéndice J. Cuestionario sobre clima organizacional 
El presente instrumento tiene como objetivo conocer el clima organizacional que caracteriza a su 
institución educativa, es de carácter anónimo. 
Solicito su colaboración seria y responsable, marcando con un aspa la alternativa que Ud. considere. 
Información General: 
Marque con un aspa (X) los siguientes datos: 
Sexo: masculino ( )  femenino (X) 
Edad: de 20 a 30 ( ) 31 a 40 (X ) 41 a 50 ( ) 51 a 60 ( ) 61 a mas ( ) 
Condición Laboral: Nombrado (X)  contratado ( ) 
Tiempo de servicio: de 1 a 5 años ( ) 6 a 10 ( ) 11 a 15 (X ) 16 a 20 ( ) 21 a 25 ( ) 
Marque con un aspa (X) su respuesta en los cuadros correspondientes, teniendo en cuenta la valoración 
asignada. 
Nunca 1 
Raras veces 2 
A veces 3 
Casi siempre 4 
Siempre 5 
 
 Relaciones interpersonales 1 2 3 4 5 
1 ¿Participa usted en las actividades de integración, sociales y 
deportivas que realiza la institución? 
  X   
2 ¿Mantienen buenas relaciones interpersonales con los 
compañeros de trabajo? 
   X  
3 ¿Mantiene buenas relaciones interpersonales con los alumnos?     X 
4 ¿Las relaciones laborales entre directivos y profesores son 
respetuosas y cordiales? 
   X  
5 ¿Existe diálogo y comunicación eficaz entre el personal de la 
institución? 
  X   
6 ¿Observa que la comunicación utilizada por los miembros de la 
institución educativa permite mantener un adecuado clima 
organizacional? 
  X   
7 ¿Se estimula la conducta y actitudes positivas del personal?   X   
8 ¿Se toman medidas para mejorar los niveles de información y 
comunicación entre todos los miembros de la comunidad 
educativa? 
  X   
9 ¿El personal de la institución educativa es tolerante y solidario 
con sus compañeros de trabajo? 
   X  
10 ¿Se practica cotidianamente las normas básicas de convivencia 
y de solidaridad? 
   X  
 
 Cultura organizacional 1 2 3 4 5 
1 ¿La ayuda y comunicación entre los miembros de la institución 
educativa es permanente? 
   X  
2 ¿Existe en esta institución educativa el trabajo interdisciplinario 
para el desarrollo académico? 
   X  
3 ¿Participa usted en la solución conjunta de los problemas de su 
Institución Educativa? 
   X  
4 ¿ Se conoce directa y oportunamente la información en su área 
de trabajo? 
  X   
5 ¿El director forma un equipo de trabajo para hablar de los 
aspectos de importancia de la institución? 
  X   
6 ¿El director de su institución cumple y respeta las decisiones 
alcanzadas con su grupo de trabajo? 
  X   
7 ¿Cuándo habla usted con su superior sobre temas relacionados 
con su institución lo puede hacer libremente y sin temor? 
   X  
8 ¿Cuándo habla usted con su superior sobre temas personales lo 
hace libremente y sin temor? 
  X   
9 Si usted tiene una queja o insatisfacción en relación con su    X  
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trabajo acude al director de su institución. 
10 ¿Los directivos de la institución educativa protegen a su 
personal? 
  X   
 
 Resolución de conflictos 1 2 3 4 5 
1 ¿Al identificar un problema el director busca mediadores 
que faciliten la posibilidad de solución? 
   X  
2 ¿Define el campo de acción que le compete y asume la 
coordinación para la solución del conflicto? 
   X  
3 El personal directivo identifica las conductas propias y 
ajenas que provocan conflictos. 
  X   
4 Abordan los conflictos con herramientas eficientes para 
mejorar el clima organizacional. 
  X   
5 En su institución utilizan la comunicación como base de 
la solución de conflictos. 
   X  
6 El director toma medidas drásticas ante actitudes 
conflictivas 
  X   
7 El personal directivo es tolerante ante situaciones 
conflictivas 
  X   
8 El personal de la institución contribuye en la solución de 
conflictos. 
   X  
9 Trato de solucionar los conflictos de tal manera que no 
perjudiquen a mis colegas. 
   X  
10 Tengo claro que los conflictos que surgen son de ideas y 
no con las personas con las que trabajo. 
   X  
 
 
